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Zavzetost zaposlenih vpliva na učinkovitost opravljanja dela, na uspešnost poslovanja ter 
uresničevanja zadanih ciljev združb. Na zavzetost zaposlenih vplivajo različni dejavniki. V 
magistrskem delu so zbrani in predstavljeni vidiki in dejavniki zavzetosti, kot jih opredeljuje 
akademska znanost, ter dejavniki zavzetosti, kot si jih tolmačijo združbe v praksi.  
Zavzetost zaposlenih v izbrani organizaciji javnega sektorja je bila proučevana na podlagi 
anketiranja zaposlenih na vseh ravneh. Za potrebe primerjave je bil uporabljen strukturiran 
anketni vprašalnik, ki ga za oceno zavzetosti zaposlenih vsako leto uporabijo v izbrani tuji 
organizaciji. V ta namen je bil anketni vprašalnik ustrezno preveden in posredovan v 
reševanje 25 naključno izbranim organizacijskim enotam v sestavi izbrane organizacije 
javnega sektorja. V izvedeni raziskavi je sodelovalo 9 % vseh zaposlenih. 
Dejavnikov, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih, ni vedno preprosto zagotoviti, zato je visoko 
stopnjo zavzetosti zaposlenih relativno težko doseči. Stopnja zavzetosti se je v magistrskem 
delu ugotavljala v strogo hierarhično organiziranem sistemu, v katerem so delovne naloge 
določene glede na delovno mesto in formacijsko dolžnost. Zaradi velikega števila vodij v 
takšnem sistemu se ugotavlja, da ravno ti igrajo pomembno vlogo pri zagotavljanju 
zavzetosti.  
Raziskava zavzetosti zaposlenih je bila v takšnem obsegu v izbrani organizaciji javnega 
sektorja izvedena prvič. Analiza rezultatov raziskave in mednarodna primerjava sta lahko v 
pomoč pri nadaljnjih raziskavah na tem področju, priporočene izboljšave pa lahko služijo 
kot podlaga za izboljšanje trenutnega stanja v izbrani organizaciji javnega sektorja. 
Ključne besede: zavzetost zaposlenih, dejavniki zavzetosti, vodja, izbrana organizacija 






EMPLOYEE ENGAGEMENT ANALYSIS IN SELECTED PUBLIC SECTOR 
ORGANIZATION 
Employee engagement affects both work and operation performance as well as the success  
of the organization in realization of its goals. Different factors influence employee 
engagement. In the following master's thesis are presented aspects and factors of 
employee engagement as they are defined by academic community and as they are 
interpreted by organizations.  
Employee engagement in the selected public sector organization was determined by a 
survey. For comparison purposes the questionnaire used in the executed research is the 
same as questionnaire of employee engagement annually used by a selected foreign 
organization. The questionnaire was submitted to 25 randomly selected organizational 
units within the the selected public sector organization and resulted in 9 % response rate 
of all employees.  
Factors that influence employee engagement in positive manner are not always easy to 
ensure; therefore, a high level of employee engagement is relatively difficult to achieve. In 
this master's thesis the level of employee engagement that is being determined derives 
from a strictly hierarchically organized system in which work tasks of the employees are 
determined by their workplace and formation duty. Such hierarchically organized system 
contains a large number of leaders on all levels and the findings of this thesis will show that 
they play an important role in ensuring employee enagement. 
In the selected public sector organization the survey of employee engagement of such 
extent was performed for the first time. Survey results, their analysis and comparison with 
survey results of selected foreign organization can help with further researches in this area 
and can serve as a basis for improving the current situation in the chosen organization. 
Keywords: employee engagement, engagement factors, leader, selected public sector 
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Ko govorimo o zavzetost zaposlenih, mislimo predvsem na zavezanost in predanost 
zaposlenih združbi, uporabo talentov zaposlenih za dobrobit združbe ter podpiranje ciljev 
in vrednot, oblikovanih v posamezni združbi. Zavzeti zaposleni so lojalnejši in bolj verjetno 
ostanejo v združbi, svoje delo opravljajo bolj kakovostno in učinkovitejše od nezavzetih 
sodelavcev ter delujejo kot zagovorniki združbe. Zavzetost lahko združbam poveča dobiček, 
omogoča organizacijsko agilnost in večjo učinkovitost pri uvajanju sprememb.  
Vedno več združb se zaveda pomembnosti zavzetosti zaposlenih, saj ta vpliva na učinkovito 
opravljanje dela in na uspešno poslovanje oz. uspešno uresničevanje zadanih ciljev. Na 
zavzetost zaposlenih vplivajo različni dejavniki. Naloga vodstva je prepoznati te  dejavnike 
ter skupaj z uresničevanjem potreb zaposlenih povečati njihovo zavzetost. 
Zavzetost zaposlenih je že desetletja znan pojem, v zadnjih letih pa je zopet postal aktualen. 
Teorij in opredelitev zavzetosti je veliko in stroka glede same opredelitve še ni poenotena. 
Taneja, Sewell in Odom (2015) pravijo, da z delovno zavzetostjo zaposlenih združbe 
dosegajo prednost pred konkurenco. Zato so se prisiljene osredotočati na poslovne 
strategije, s katerimi bi povečale stopnjo zavzetosti zaposlenih, ki je ključnega pomena za 
uspešnost združbe. Nenehna prizadevanja združb za doseganje visoke stopnje zavzetosti 
zaposlenih pomagajo ne samo pri spodbujanju ohranjanja talentov, ampak tudi pri 
spodbujanju zvestobe in pri izboljšanju organizacijske učinkovitosti, ki vodi do 
konkurenčnih prednosti. Dobra komunikacija s strani vodij je za Welcha (2011) eden 
najpomembnejših dejavnikov za krepitev delovne zavzetosti zaposlenih. 
Z opredelitvami zavzetosti se ukvarjajo tako akademska znanost, združbe kot tudi 
svetovalne in raziskovalne ustanove. Različni avtorji zavzetost pojmujejo različno. 
»Zavzetost zaposlenih je stopnja, do katere zaposleni v podjetju uporabljajo svoje 
kognitivne, emocionalne in fizične zmožnosti pri izvajanju z delom povezanih aktivnosti. Za 
psihološko zavzetost in organizacijsko vedenje sta pomembni čustvena in kognitivna 
zavzetost. Čustvena zavzetost je oblikovanje stikov s sodelavci in vodstvom ter sočutje in 
skrb za čustva drugih. Kognitivna zavzetost pa se nanaša na tiste zaposlene, ki se zavedajo 
svojega poslanstva in vloge v svojem delovnem okolju.« (Kahn, 1990) 
Hewitt (2014) opredeljuje zavzetost kot psihološko stanje in vedenjski izid, ki vodi k večji 
uspešnosti. Zavzeti zaposleni govorijo o združbi in sodelavcih pozitivno, imajo intenziven 
občutek pripadnosti in želijo biti del združbe,so motivirani ter delujejo v smeri uspeha 
celotne združbe. Robertson in Cooper (2010, str. 324) v članku pravita, da raziskave kažejo, 
da igrata visoka raven psihičnega dobrega počutja zaposlenega in njegova delovna 
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zavzetost osrednjo vlogo pri uresničevanju nekaterih pomembnih rezultatov, ki so povezani 
z uspešnim in učinkovitim delovanjem združbe. 
Gostiša (2011) ugotavlja, da je zavzetost, kot kombinacija delovne motivacije in 
organizacijske pripadnosti, že dolgo prepoznana kot eden izmed dejavnikov uspešnosti in 
učinkovitosti gospodarstva. Zavzetost opredeljuje kot ukrep, ki ga ne smemo zanemariti, če 
želimo vzdrževati in povečevati konkurenčnost na globalnem trgu. 
Kvalitativno ocenjevanje oz. ugotavljanje ravni zavzetosti v posamezni združbi se proučuje 
na podlagi rezultatov raziskav. Z izvajanjem raziskav in s proučevanjem zavzetosti se 
ukvarjajo predvsem svetovalne in raziskovalne združbe. Glede na to, da na zavzetost 
zaposlenih vpliva precej različnih dejavnikov, je področje merjenja zavzetosti zaposlenih 
široko opredeljeno. 
Cilj magistrskega dela je, na podlagi poglobljenega študija domače in tuje literature s 
področja zavzetosti zaposlenih ter dosedanjih raziskav in na podlagi podatkov izvedene 
raziskave analizirati zavzetost zaposlenih v izbrani organizaciji javnega sektorja. Rezultati 
raziskave bodo nato primerjani z rezultati že izvedenih raziskav o zavzetosti zaposlenih v 
izbrani tuji organizaciji.  
Ker je izbrana organizacija javnega sektorja specifična združba, je za uspešno opravljanje 
nalog zavzetost zaposlenih večjega pomena kot v kateri drugi združbi. Namen magistrskega 
dela je na podlagi rezultatov raziskave podati ugotovitve o stopnji zavzetosti zaposlenih v 
izbrani organizaciji javnega sektorja ter predlagati morebitne izboljšave. Predlogi izboljšav 
bodo lahko smernice za zaposlene na vodstvenih položajih pri dvigu zavzetosti zaposlenih. 
Tako rezultati raziskave kot predlogi izboljšav pa bodo podlaga za nadaljnje raziskave na 
področju zavzetosti zaposlenih v izbrani organizaciji javnega sektorja. 
Na podlagi dostopne proučevane literature je bilo ugotovljeno, da zavzetost zaposlenih v 
izbrani organizaciji javnega sektorja v takšnem obsegu, kot je predviden za raziskavo v 
okviru magistrskega dela, in v primerjavi z izbrano tujo organizacijo, še ni bila raziskana. 
Avtorji se osredotočajo predvsem na zavzetost zaposlenih na splošno, na vpliv zavzetosti 
na motivacijo zaposlenih in na organizacijsko klimo (Grahovac, 2011) ali pa omenjeno 
področje raziskujejo v posamezni združbi, kot npr. merjenje zadovoljstva in zavzetosti 
zaposlenih v računalniškem podjetju (Časar, 2013). Kar nekaj avtorjev je raziskovalo 
zavzetost javnih uslužbencev, kamor uvrščamo tudi zaposlene v izbrani domači organizaciji. 
Tako je bila narejena raziskava o zavzetosti javnih uslužbencev v državni upravi (Šterk, 
2016), proučena pa tudi vloga plače pri motiviranosti in zavzetosti zaposlenih na izbranem 
ministrstvu v Sloveniji (Drašler & Boštjančič, 2015) ter vpliv dejavnikov vodenja na zavzetost 
uniformiranih policistov (Žužman & Markič, 2016).  
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Za namen raziskovanja v okviru magistrskega dela so postavljene naslednje hipoteze: 
- Hipoteza 1: Zaposleni v izbrani organizaciji javnega sektorja so bolj zavzeti od zaposlenih 
v izbrani tuji organizaciji. Opravljanje dela v izbrani organizaciji javnega sektorja je 
izrazito povezano s pripadnostjo domovini, kar predstavlja pomemben dejavnik 
zavzetosti pripadnikov. Zaposleni v izbrani organizaciji javnega sektorja imajo izključno 
slovensko državljanstvo, izbrana tuja organizaciji pa v svoje vrste novači tudi migrante. 
- Hipoteza 2: Zavzetost zaposlenih v izbrani organizaciji javnega sektorja je večja pri 
zaposlenih na višjih položajih. Zaradi izrazito hierarhičnega sistema dela imajo zaposleni 
na višjih položajih več možnosti za samostojno nastopanje in oblikovanje delovnih 
nalog, zato so zaposleni na teh delovnih mestih bolj zavzeti od zaposlenih na delovnih 
mestih z nižjim položajem. 
- Hipoteza 3: Zaposleni, ki opravljajo delo v izbrani organizaciji javnega sektorja manj kot 5 
let, so bolj zavzeti od sodelavcev z daljšo delovno dobo.  
- Hipoteza 4: Obstaja razlika v zavzetosti zaposlenih v izbrani organizaciji javnega sektorja 
glede na spol in starost. 
- Podhipoteza 1: Zaposlene ženske so veliko bolj zavzete od svojih moških sodelavcev. Ker 
delo v izbrani organizaciji javnega sektorja načeloma velja za moško, se morajo 
zaposlene ženske bolj truditi in biti bolj zavzete, da so lahko pri opravljanju dela enako 
uspešne kot moški sodelavci. 
- Podhipoteza 2: S starostjo zaposlenih se zavzetost za delo zmanjšuje. Zaradi velikega 
števila zaposlenih na višjih položajih karierni sistem v izbrani organizaciji javnega 
sektorja nemalokrat ne omogoča enake karierne poti za vse, kar privede do 
nezadovoljstva in posledično tudi do nezavzetosti določenega števila zaposlenih. To je 
najizrazitejše pri starejših zaposlenih, ki se jim zdi, da v sistemu napredovanja v naziv 
niso bili ustrezno obravnavani. 
 
Pri izdelavi magistrskega dela so uporabljene metode družboslovnega raziskovanja, na 
podlagi katerih so oblikovani sistematični in nepristranski zaključki. Kot temeljni sta 
uporabljeni metoda deskripcije, ki temelji na proučevanju domače in tuje literature, ter 
metoda kompilacije za povzemanje rezultatov znanstvenoraziskovalnih del. Pri empiričnem 
delu sta uporabljeni metoda anketiranja za pridobitev podatkov o zavzetosti zaposlenih v 
izbrani organizaciji javnega sektorja in statistična metoda za izračune na osnovi vzorca; 
rezultati obeh metod so prikazani v grafikonih in tabelah. 
V magistrskem delu je v prvem delu raziskovano teoretično ozadje obravnavanega pojma. 
Predstavljene so različne teorije in opredelitve zavzetosti ter različne opredelitve in teorije 
glede tega, kako zagotavljati zavzetost zaposlenih. V tem delu so predstavljene tudi dobre 
prakse in pozitivni vplivi zavzetosti na delovanje združbe kot celote ter posameznega 
zaposlenega. Proučeni so tudi negativni vidiki zavzetosti ter dejavniki, ki ovirajo zavzetost. 
Opisane so obstoječe lestvice oz. kriteriji in teorije, s katerimi se zavzetost zaposlenih lahko 
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vrednoti. Na koncu je koncept zavzetosti zaposlenih primerjan s sorodnimi koncepti, in sicer 
z zadovoljstvom zaposlenih, njihovo predanostjo in motivacijo. 
V drugem, empiričnem delu magistrskega dela, je predstavljena raziskava o zavzetosti 
zaposlenih, izvedena v izbrani organizaciji javnega sektorja. Predstavljeni in analizirani so 
rezultati anketnega vprašalnika, ki so primerjani z rezultati raziskave o zavzetosti zaposlenih 
v izbrani tuji organizaciji. Raziskava je izvedena s pomočjo anketnega vprašalnika preko 
spletnega orodja za anketiranje 1ka ter zaradi ocene po večji udeležbi prav tako v natisnjeni 
obliki. Vprašalnik je bil posredovan v reševanje 25 naključno izbranim organizacijskim 
enotam, pričakovalo se je, da bo izpolnjenih najmanj 450 vprašalnikov. Anketiranci so 
različnih starosti in opravljajo delo na različnih položajih. Zaradi zahteve po anonimnosti je 
izbrana organizacija javnega sektorja v nadaljevanju poimenovana kot izbrana domača 
organizacija. V zaključku magistrskega dela so, glede na interpretacijo rezultatov 
empiričnega dela in na podlagi teorije prvega dela magistrskega dela, podane ugotovitve in 
predlogi za izboljšave na področju ravnanja z ljudmi. 
Ovrednotenje zavzetosti zaposlenih v izbrani domači organizaciji na podlagi izvedene 
raziskave bo vodstvo združbe seznanilo s tem, kakšna je zavzetost njenih zaposlenih. 
Anketni vprašalnik je sestavljen tako, da je rezultate mogoče primerjati z rezultati raziskav, 
ki so bile na to temo izvedene med zaposlenimi v izbrani tuji organizaciji. Na podlagi 
primerjave je možno ugotoviti, v kateri združbi je zavzetost zaposlenih večja ter katere so 
pozitivne in negativne posledice zavzetosti pripadnikov na delovanje združbe.  
Ključna prispevka raziskovanja sta predvsem predstavitev in ovrednotenje aktualnih razmer 
na področju zavzetosti zaposlenih v izbrani domači organizaciji. Analiza rezultatov raziskave 
in mednarodna primerjava bosta v pomoč pri nadaljnjih raziskavah na tem področju, 






V informacijsko-storitvenem gospodarstvu 21. stoletja je psihološka povezanost zaposlenih 
z njihovim delom postala ključnega pomena. V sodobnem svetu lahko učinkovito 
konkurirajo tista podjetja, ki ne zaposlujejo samo največjih talentov, ampak svoje zaposlene 
spodbujajo in jim omogočajo opravljanje dela s polno zmogljivostjo. Tako sodobne združbe 
potrebujejo zaposlene, ki so psihološko povezani s svojim delom, ki so pripravljeni in 
sposobni v svoje delo vložiti sebe kot celoto, ki so proaktivni in se zavzemajo za 
visokokakovostne standarde uspešnosti združbe. Potrebujejo zaposlene, ki so zavzeti za 
delo (Bakker & Leiter, 2010). 
Koncept zavzetosti zaposlenih se pogosto zamenjuje z zadovoljstvom ali srečo. Ampak 
prava opredelitev ima globlji pomen. Zavzetost zaposlenih je opredeljena kot stopnja 
psihološkega vložka zaposlenega v združbo (Hewit, 2017, str. 2). 
Razumevanje zavzetosti je pomemben, vendar kompleksen izziv, ki odpira veliko možnosti 
za razpravo o različnih pristopih. V nadaljevanju bo pojem zavzetosti opredeljen z dveh 
vidikov, z vidika združb in akademske znanosti. Med opredelitvami je opaziti kar nekaj 
ključnih razlik, zato so raziskovalne ustanove, ki delujejo na področju ravnanja z ljudmi in 
se ukvarjajo z raziskovanjem zavzetosti, edine ustanove, ki si s svojo raziskovalno 
aktivnostjo prizadevajo pojasniti dejavnike in razmerja, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih. 
2.1 OPREDELITEV POJMA ZAVZETOST 
Kot koncept, ki se je sčasoma razvijal, je bila zavzetost opredeljena v številnih, pogosto 
nedoslednih študijah. Tako je pojem zavzetosti postal dvoumen, redko pa je mogoče najti 
dve osebi, ki ga opredeljujeta na enak način (Macey & Schneider, 2008b, str. 82). 
Kahn je bil eden prvih, ki je postavil teorijo o delovni zavzetosti. Zavzete zaposlene je opisal 
kot zaposlene, ki so v celoti fizično, kognitivno in emocionalno povezani s svojimi delovnimi 
vlogami (1990, v Bakker, 2011, str. 265).  
Opredelitev so nato različni avtorji zasnovali kot psihološko ali afektivno stanje (npr. zaveza, 
vpletenost, navezanost itd.), uspešnost izvedbe dela (učinkovitost/uspešnost vloge v 
združbi, vložen trud, vedenje, organizacijsko vedenje itd.) ali odnos. Nekateri povezujejo 
koncept zavzetosti celo z drugimi specifičnimi konstrukti, kot sta altruizem ali pobuda 
(Macey & Schneider, 2008a, str. 5). V literaturi pa se še vedno ne strinjajo glede tega, katera 
od teh opredelitev je končna oz. vsaj „najboljši model‟ zavzetosti (Robertson-Smith, G. & 
Markwick, 2009, str. 6). 
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Schaufeli (2013, str. 3) piše, da v današnjem času zaposleni potrebujejo boljše psihološke 
sposobnosti kot kdaj koli prej, da uspejo in da preživi združba, v kateri delajo. Na primer, 
organizacijske spremembe zahtevajo prilagodljivost, timsko delo zahteva trdovratnost, 
brezmejnost zahteva samokontrolo, duševne in čustvene zahteve pa odpornost. Zaposleni 
v današnjih časih v službo „prinesejo‟ tako svoje dobre lastnosti kot tudi vse svoje težave, 
kar predstavlja resne probleme za združbe, ki potrebujejo zaposlene le kot delovno silo. 
Schaufeli (2013, str. 3) pojasnjuje, kako prispevek zaposlenih postane problem, ko združbe 
želijo več opravljenega dela z manj delovne sile. Tedaj združbe nimajo druge izbire, kot da 
zaposlene privedejo do tega, da v uresničevanje skupnih ciljev „vložijo tudi svoje srce in 
dušo‟. Zavzeti zaposleni tako opisujejo svojo utrujenost kot precej prijetno stanje, ki je 
povezano s pozitivnimi dosežki, in se ne čutijo zasvojene s svojim delom. 
Kar nekaj ključnih razlik se opazi med opredelitvijo zavzetosti s stališča združb oz. 
akademske znanosti. Združbe se osredotočajo na to, kaj zavzeti zaposleni „da‟ združbi oz. 
kakšni so pozitivni vplivi zavzetih zaposlenih na delovanje združbe. Nemalokrat v svojih 
opredelitvah zavzetosti združbe pozabijo na svoj prispevek k temu. Akademska znanost 
zavzetost opredeljuje kot medsebojno dobrodejno razmerje, ki se ustvari med zaposlenimi 
in združbo kot celoto. Akademske opredelitve prav tako razlagajo zavzetost kot psihološko 
stanje, na kar se združbe v svojih opredelitvah ne osredotočajo. 
2.2 KAKO ZAVZETOST OPREDELJUJEJO ZDRUŽBE 
V združbah se teorije o zavzetosti uporabijo v praksi. Združbe ponujajo notranji pogled na 
to, kako je koncept zavzetost razumljen in uporabljen v „resničnem svetu‟. V nadaljevanju 
so po Robertson-Smith, G. & Markwick (2009, str. 7) podane opredelitve delovne 
zavzetosti, kot jo definirajo nekatere združbe v zasebnem in javnem sektorju. 
Vodaphone Group, britanska multinacionalna telekomunikacijska združba, ustanovljena 
leta 1991, zavzetost zaposlenih opredeljuje kot „končni izid‟, ki se lahko »ovrednoti ali opazi 
in je rezultat zavezanosti k nečemu ali nekomu v združbi – največji vložek v delo oz. združbo, 
ki ga je zaposleni pripravljen prostovoljno dati«. 
Johnson and Johnson, ameriška multinacionalna združba, ki se ukvarja s proizvodnjo 
medicinskih, farmacevtskih in drugih pripomočkov za potrošnjo, ustanovljena leta 1886, 
zavzetost opredeljuje kot »stopnjo, do katere so zaposleni zadovoljni s svojim delovnim 
mestom, se počutijo cenjene in se soočajo s sodelovanjem in zaupanjem. Zavzeti zaposleni 
bodo dlje ostali v podjetju in bodo nenehno našli pametnejše in učinkovitejše načine za 
dodajanje dodane vrednosti združbi. Končni rezultat je visoko uspešna združba, v kateri 
zaposleni rastejo, produktivnost pa se povečuje in vzdržuje.« 
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Nokia Siemens Network zavzetost opiše kot »čustveno pripadnost združbi, ponosno in 
prostovoljno zagovarjanje združbe, racionalno razumevanje strateških ciljev in vrednot 
združbe ter načina dela zaposlenih in pripravljenost za vlaganje prostovoljnega 
prizadevanja za preseganje delovnih nalog.« 
Univerza v Yorku navaja, da je »zavzetost zaposlenih kombinacija zavezanosti združbi in 
njenim vrednotam ter pripravljenost pomagati kolegom. Zavzetost zaposlenih je več kot 
zadovoljstvo na delovnem mestu in ni le motivacija za delo« (Robertson-Smith, G. & 
Markwick, 2009, str. 8). 
Eno od najbolj znanih svetovalnih podjetij na področju zavzetosti, svetovalno podjetje 
Gallup, opredeljuje zavzetost zaposlenih kot sodelovanje in navdušenje nad delom. Gallup 
(2013b) opredeljuje zavzete zaposlene kot pozitivno čustveno navezane in predane. 
Združbe opredeljujejo zavzetost zaposlenih kot izid, kot nekaj, kar zaposleni „da‟ združbi. 
Pogosto se njihove opredelitve nanašajo na zavezanost zaposlenega, pripadnost in lojalnost 
združbi. Nanašajo se na trud in čas, ki ga je zaposleni pripravljen vložiti, medtem ko 
nenehno išče načine za dodajanje vrednosti in uporabo svojih talentov v polni meri. Več 
opredelitev se nanaša na zaposlenega kot navdušenega zagovornika združbe, ki je nanjo 
ponosen in podpira njene vrednote ter cilje. Mnogi vidijo zavzetost kot stopnico višje od 
zadovoljstva na delovnem mestu in motiviranosti za delo. Pri tovrstnih opredelitvah 
zavzetosti se malo omenja vzajemen odnos in kaj delodajalec ponuja za omogočanje 
zavzetosti zaposlenih (Robertson-Smith, G. & Markwick, 2009, str. 9). 
2.3 KAKO ZAVZETOST OPREDELJUJE AKADEMSKA ZNANOST 
Čeprav na temo zavzetosti zaposlenih ne obstaja niti ena sama splošno priznana 
opredelitev, akademiki vse bolj kažejo zanimanje za razpravo z mnogimi, ki si prizadevajo 
razumeti različne vidike zavzetosti zaposlenih, od dejavnikov zavzetosti do njenega vpliva 
na uspešnost združbe. V tem podpoglavju so navedene opredelitve določenih raziskovalnih 
organizacij in akademikov, ki zavzetost opisujejo s psihološkega vidika.  
V nadaljevanju so podane opredelitve dveh znanih raziskovalnih organizacij, ki delujeta na 
področju ravnanja z ljudmi pri delu (ang. Human Resources Management, HRM) (Markos & 
Sridevi, 2010, str. 90): 
- Perrinova študija globalne delovne sile (Perrin's Global Workforce Study) (2003) 
uporablja opredelitev zavzetosti kot »pripravljenosti in sposobnosti zaposlenih, da 
pomagajo svoji združbi uspeti, predvsem s prostovoljnim prizadevanjem na trajnostni 
osnovi.« V skladu z izvedeno študijo na zavzetost vplivajo številni dejavniki, ki 




- Robinson, Perryman in Hayday (2004) opredeljujejo zavzetost zaposlenih kot »pozitiven 
odnos zaposlenih do združbe in njenih vrednot«. Zavzeti zaposleni se zavedajo 
poslovnega konteksta združbe in za izboljšanje uspešnosti dela v korist združbe 
sodelujejo s sodelavci. Združba si mora prizadevati za razvoj in negovanje zavzetosti 
zaposlenih, kar zahteva dvosmerni odnos med delodajalcem in zaposlenimi. 
Hewitt (2014) opredeljuje zavzetost kot psihološko stanje in vedenjski izid, ki vodita k večji 
uspešnosti. Zavzeti zaposleni govorijo o združbi in sodelavcih pozitivno, imajo intenziven 
občutek pripadnosti in želijo biti del združbe ter so motivirani in delujejo v smeri uspeha 
celotne združbe. Robertson in Cooper (2010, str. 324) v članku navajata, da raziskave 
kažejo, da visoka raven psihičnega dobrega počutja zaposlenega in njegova delovna 
zavzetost igrata osrednjo vlogo pri uresničevanju nekaterih pomembnih rezultatov, ki so 
povezani z uspešnim in učinkovitim delovanjem združbe. 
Po Lockwoodu (2007, str. 3) zavzeti zaposleni delajo več kot njihovi sodelavci in velika 
verjetnost je, da bodo presegli pričakovanja in zahteve dela, ki ga opravljajo. Prav tako 
zavzeti zaposleni čutijo, da njihovo delo pozitivno vpliva na njihovo psihofizično počutje, 
kar jih dela še bolj zavzete (Crabtree, 2005). 
Gostiša (2011) ugotavlja, da je zavzetost, kot kombinacija delovne motivacije in 
organizacijske pripadnosti, že dolgo prepoznana kot eden izmed dejavnikov uspešnosti in 
učinkovitosti gospodarstva. Zavzetost opredeljuje kot ukrep, ki ga ne smemo zanemariti, če 
želimo vzdrževati in povečevati konkurenčnost na globalnem trgu. 
Schaufeli in Bakker (2004) podajata verjetno najpogostejšo opredelitev delovne zavzetosti: 
»aktivno, z delom povezano pozitivno stanje, za katerega so značilni psihična moč in dobro 
zdravstveno stanje, predanost in vpetost.« Psihična moč in dobro zdravstveno stanje se v 
tej opredelitvi nanašata na visoko raven energije in mentalno elastičnost pri delu, medtem 
ko se predanost nanaša na močno vpletenost v delo in občutek pomembnosti, navdušenja 
ter izziva. Vpetost je mišljena kot polna koncentracija in pozitivna obremenjenost pri delu, 
tako da zaposlenemu čas hitro mine. 
2.3.1 Zavzetost kot psihološko stanje 
Kahn (1990) je zavzetost kot psihološko stanje opredelil v smislu „izkoriščanja članov 
združbe‟ pri njihovih delovnih nalogah; zavzeti zaposleni na svojem delovnem mestu 
izkoriščajo in izražajo svojo fizično, kognitivno in čustveno predstavo o zadanih delovnih 
nalogah. V svoji kvalitativni študiji med svetovalci v poletnem taboru in arhitekti je Kahn 
raziskal pogoje na delovnem mestu, ki vplivajo na zavzetost ali nezavzetost zaposlenih. 
Ugotovil je, da zavzeti posamezniki izražajo in v svojo delovno vlogo v celoti vključujejo 
sebe, brez „žrtvovanja‟ za sodelavce. Kahn ugotavlja, da so zavzeti posamezniki pripravljeni 
v svoje delo vložiti izjemne količine časa in napora, da bi uspešno dokončali svoje naloge. O 
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zavzetosti v največjem pomenu govorimo torej takrat, ko zaposleni vloži osebno energijo v 
psihične, kognitivne in čustvene delovne napore. 
Podobno kot Kahn zavzetost kot psihološko stanje opredeljujejo tudi Maslach, Schaufeli in 
Leiter (2001), in sicer kot vztrajno, pozitivno afektivno-motivacijsko stanje izpopolnitve; 
Hallberg in Schaufeli (2006) pa kot stanje napolnjenosti z energijo in s popolno posvetitvijo 
delu. Rothbard (2001) podpira in razširja Kahnovo opredelitev s tem, ko predlaga, da se 
zavzetost raflektira tudi v posameznikovi vpetosti v delo in intenzivni osredotočenosti na 
delo. Tej opredelitvi sledi definicija zavzetosti po Schaufeliju, Salanovi, Gonzales-Romi in 
Bakkerju (2002), katere osnovne značilnosti zavzetosti so zagnanost, predanost in vpetost. 
2.3.2 Zavzetost kot rezultat obnašanja posameznika 
Ostale akademske opredelitve zavzetosti se osredotočajo bolj na rezultat zavzetosti. Tako 
je eden od rezultatov zavzetosti tudi obnašanje posameznika, in to predvsem s pozitivne 
plati. Po Macey (2006) tako zavzeti zaposleni razširijo svoje vidike za izpolnjevanje potreb 
združbe, prevzemajo pobudo, so proaktivni, krepijo in podpirajo način delovanja ter 
vrednote združbe, delijo vrednote združbe, ostajajo osredotočeni in pazljivi ter verjamejo, 
da lahko sami vplivajo na spremembe.  
Macey in Schneider (2008) opredeljujeta zavzetost kot prostovoljni napor ali obliko 
vloženega truda v delovno vlogo, ki vključuje inovativno in prilagodljivo delovanje ter „iti 
preko‟ obstoječega stanja in se osredotočiti na to, kako začeti ali spodbujati spremembe v 
smislu storiti več in/ali drugače. Podobno opiše zavzetost tudi Tasker (2004), kot koristen 
dvosmeren odnos, v katerem delodajalec in zaposleni skupaj prispevata k uresničevanju 
zastavljenih ciljev. 
Medtem ko se akademske opredelitve zavzetosti, prav tako kakor opredelitve zavzetosti s 
strani združb Danfoss Control (2014) in Domel Holding (2014), osredotočajo na rezultate 
zavzetosti zaposlenih (zagovarjanje, predanost, prostovoljni napor), vseeno posvečajo 
večjo pozornost psihološkemu stanju zavzetosti. Zavzete zaposlene opisujejo kot polno 
vključene v njihove delovne naloge, vpete v delo, napolnjene z energijo in zagnanostjo ter 
tako osredotočene na delovne naloge, da med delom pozabijo na čas. Akademske 
opredelitve izpostavljajo koristnost dvosmernega odnosa med delodajalcem in zaposlenim, 
vendar ne omenjajo ničesar v zvezi s tem, kaj združbe v praksi počnejo, da zavzetost kot 
psihološko stanje zaposlenega omogočijo. Akademske opredelitve prav tako ne 
pojasnjujejo razlike med podobnimi koncepti, kot sta recimo zaveza za delo in vpletenost v 
delo (Robertson-Smith & Markwick, 2009, str. 11). 
Generalno lahko prepoznamo, ali so zaposleni srečni, žalostni, vznemirjeni ali umirjeni. To 
so čustva, ki jih ljudje poznajo že od otroštva. Prepoznati obnašanje oz. vedeti, kako se 
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počuti zavzeti zaposleni, je zadeva, ki jih ne pozna vsak posameznik. Na kratko lahko 
povzamemo, da je zavzet zaposleni srečen in predan delu, ki ga opravlja. Vedno da vse od 
sebe ter diha skupaj z združbo. Je energičen, ni mu težko ostati dlje v službi in je primer 
zaposlenega, kakršnega si želi vsaka napredna združba.  
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3 PODROČJA VPLIVOV ZAVZETOSTI 
Zavzetost ali nezavzetost zaposlenih vplivata tako na združbo kot na posameznika. 
Zavzetost ima lahko pozitiven vpliv na posameznikovo fizično in psihično počutje, združbi 
pa lahko visoka stopja zavzetosti zaposlenih prispeva k večji rasti prihodkov, prodaje in 
donosa na delnico. V nadaljevanju poglavja so vplivi zavzetosti glede na področje vpliva 
podrobneje razčlenjeni. Zavzetost zaposlenih, kot bo opisano v nadaljevanju, vpliva na 
združbo in zaposlenega, velik vpliv na zavzetost zaposlenih pa ima tudi vodja. Tako so v 
sklopu vpliva na združbo opredeljeni pripadnost, produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih 
ter sama uspešnost združbe. Naslednje podpoglavje z naslovom Vpliv na zaposlenega 
govori o zdravju in dobrem počutju ter o jasnih pričakovanjih zaposlenega. V zadnjem 
podpoglavju je poudarek na vplivu vodje na zavzetost, v katerem so opredeljeni različni stili 
vodenja ter korelacija med zavzetostjo in energijo vodje.  
3.1 VPLIV NA ZDRUŽBO 
Obsežne raziskave inštituta Gallup (2009, 2013a) so potrdile, da obstaja korelacija med 
večjo zavzetostjo zaposlenih in delovno uspešnostjo. Zavzetost za delo vpliva na poslovne 
rezultate združbe: absentizem in fluktuacija sta nižji, večje so produktivnost, kakovost dela 
in inovativnost, hitrejša in bolj zdrava je rast združbe (Lah, 2016, str. 10). 
Zaposleni, ki so čustveno in psihološko navezani na svojo združbo, so precej uspešnejši pri 
svojem delu kot njihovi sodelavci, ki teh vezi ne čutijo. Na individualni ravni vplivajo na 
povečanje nezavzetosti zaposlenih premajhna vključenost v odločanje, nedostopnost 
vodstva, zaznavanje ranljivosti, pomanjkanje pozitivne pripadnosti podjetju in slabi 
medosebni odnosi ter neinformiranost oz. prikrivanje informacij vodilnih (Yahaya & 
Ebrahim, 2016). 
3.1.1 Pripadnost zaposlenih 
Mowday, Porter in Dubin (1974) pojem pripadnosti združbi opredeljujejo kot »moč 
identifikacije posameznika z združbo in vključenost posameznika v združbo.« Podnar (2006, 
str. 5) pripadnost razume kot posameznikovo (ne)vezanost in (ne)ravnanje, da bi ostal član 
združbe. Lahko gre za »afektivno (osebne značilnosti, značilnosti dela, izkušnje pri delu, 
strukturne značilnosti), vztrajnostno (število ali/in pomen investicij, ki jih je posameznik 
vložil v združbo, in pomanjkanje morebitnih zaposlitvenih alternativ) in normativno obliko 
(posameznikova socializacija, ki ga oblikuje pred vstopom v določeno združbo ali po njem).« 
Tako je njegovo opredeljevanje pojma podobno opredelitvi Meyerja in Allenove (1997, str. 
93), ki sta opredelila pripadnost kot: »/.../ afektivna, vztrajnostna in normativna 
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zavezanost so psihološka stanja, ki določajo posameznikov odnos z obravnavano entiteto 
in imajo implikacijo pri njegovi odločitvi, ali ostati v njej.« 
Prav tako Meyer in Allenova (1997, str. 93) jasno razlikujeta med pristopi stališč in 
vedenjskimi pristopi, zato pripadnost vidita kot psihološko vez med zaposlenim in združbo, 
zaradi katere je manj verjetno, da se bo zaposleni odločil združbo zapustiti prostovoljno. 
Njuna opredelitev vključuje tri dimenzije: čustveno pripadnost, kontinuirano pripadnost in 
normativno pripadnost, ki je posledica družbenih in moralnih norm. Mesner Andolšek in 
Štebe (2011, str. 855) navajata tri elemente pripadnosti kot psihološka stanja, ki jih 
zaposleni doživljajo v različnih obsegih. Za vsakega posameznika se domneva, da doživlja 
vsak del pripadnosti različno močno. Tako je ugotovljeno, da zaposleni z visoko čustveno 
pripadnostjo ostanejo v združbi, ker tako hočejo; zaposleni z visoko kontinuirano 
pripadnostjo ostanejo, ker morajo; zaposleni z visoko normativno pripadnostjo pa ostanejo 
po moralni dolžnosti. 
Pripadnost zaposlenih pomeni pripravljenost zaposlenih, da izkažejo veliko stopnjo napora 
v korist združbe, želijo ostati v združbi, so lojalni ter se poistovetijo z vrednotami in cilji 
združbe (Buchanan, 1974, str. 533). Pripadnost se povezuje s ponosom, moralnimi 
obvezami, dolžnostjo in samožrtvovanjem (Podnar, 2011, str. 180). Zaposleni do svojih 
delodajalcev nimajo zgolj ekonomskih, ampak tudi družbena in čustvena pričakovanja 
(Tuzcu, 2014, str. 191).  
Na pripadnost je zelo vplivala ter še vpliva globalizacija in posledično vedno slabše razmere 
na trgih dela in v združbah različnih držav. Združbe stremijo h kratkoročni povezanosti z 
zaposlenimi in uporabljajo netipična in prilagodljiva delovna mesta ter zaposlitve (delovna 
mesta s krajšim delovnim časom, zaposlovanje za določen čas, zaposlovanje preko agencij). 
Zato je vedno več začasnih delavcev. Ker je njihova zaposlitev v združbi časovno omejena, 
se njihova pripadnost združbi manjša (Mesner Andolšek & Štebe, 2011, str. 853). 
Vse večji trend mobilnosti delovne sile negativno vpliva na pripadnost v združbah na 
splošno. Izobraženi in neodvisni zaposleni se ne navezujejo na združbo in se v primeru 
boljše ponudbe hitro odločijo za zamenjavo delovnega mesta in okolja. Tak način ne 
omogoča razvitja občutka pripadnosti, saj se le ta zgodi v trajnejšem odnosu, ki zahteva 
zaupanje v skupno poslanstvo in vizijo. Po drugi strani tudi spremembe v združbah 
otežujejo razvijanje občutka pripadnosti zaposlenih do nečesa, kar se nenehno spreminja. 
Oba trenda, migracije zaposlenih in spremembe v združbah, pomenita enako oviro za razvoj 
občutka pripadnosti in predanosti. Zato je pomembno, da združba načrtno skrbi za klimo, 
ki zagotavlja pogoje za razvoj obeh. Čeprav bi ustvarjanje takšnih pogojev pomenilo 
ogromno pozitivnih učinkov, jih mnoge združbe zanemarjajo (Musek Lešnik, 2015). 
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Po Grubanu (2005, str. 10) zavzetost zaposlenih sega preko pripadnosti, kar privede do 
tega, da je pripadnost eden od ključnih elementov zavzetosti. Zavzetost brez pripadnosti 
ne obstaja, saj če zaposleni ne čuti pripadnosti združbi, ne izpolnjuje poslanstva združbe, 
potem ne more biti zavzet.  
Za Little in Little (2006) je glavna razlika med zavzetostjo in pripadnostjo ta, da je zavzetost 
usmerjena v proces dela ter se nanaša na lojalnost zaposlenega in predanost njegovemu 
delu. Pripadnost pa se po drugi strani nanaša na lojalnost in zavezanost zaposlenega 
združbi. Tako je razlika konceptov lahko vidna že pri dejavnikih, ki vplivajo na le-te. 
Kochan in Dyer (1993) sta dejavnike, ki vplivajo na pripadnost, razdelila na 3 ravni, strateško 
raven, funkcionalno raven in raven delovnega mesta. Pod strateško raven sta uvrstila 
poslovne strategije in pripadnost najvišjemu managementu, funkcionalna raven zajema 
kadrovsko politiko, ki temelji na zaposlovanju, naložbah v usposabljanje in razvoj, pri ravni 
delovnega mesta pa je poudarek na vključevanju zaposlenih v reševanje problemov. Na IDS 
(2007) so dejavnike, ki vplivajo na zavzetost, razdelili na 2 vidika. Prvi je racionalni vidik, ki 
se nanaša na razumevanje vloge zaposlenega v združbi in usklajevanje s poslovnimi cilji. 
Drugi je čustveni vidik, ki je povezan s tem, kako se ljudje počutijo v združbi, ali jim njihovo 
delo daje občutek osebnega dosežka in kakšen je njihov odnos z vodjo. 
Čeprav je občutek pripadnosti združbi že sam po sebi del koncepta zavzetosti, se je po drugi 
strani treba zavedati, da ni nujno, da je zaposleni, ki čuti pripadnost združbi, tudi zavzet. 
Razlika med pojmoma ni samo v usmerjenosti v delo oz. v združbo, kot je zgoraj omenjeno, 
ampak je tudi v kompleksnosti pojmov. Zavzetost zaposlenih je širok koncept, ki poleg 
pripadnosti vsebuje tudi druge sorodne pojme, zato združbe vlagajo ogromno časa in 
sredstev za morebitne izboljšave na področju ravnanja z ljudmi ter za dvig ravni zavzetosti 
zaposlenih.  
3.1.2 Produktivnost zaposlenih 
Tomaževič (2011, str. 42) trdi, da se z opredeljevanjem pojma produktivnost ali učinkovitost 
dela ukvarja veliko avtorjev, veliko več pa je tistih, ki ga uporabljajo v neprimernih oblikah. 
Za Hanaysho (2016, str. 61) je produktivnost primarni mehanizem za povečanje uspešnosti 
združbe. Večina avtorjev opredeljuje produktivnost v razmerju izložka in vložka, tako 
ugotavlja Tomaževič (2011, str. 42), da določeni avtorji vidijo produktivnost kot izkoriščanje 
vložka za maksimalno pridobivanje izplena. Tako sta Sink in Tuttle že leta 1989 opredelila 
produktivnost kot dejanski obseg proizvodnje v razmerju s predvideno rabo sredstev. 




Gruban (2005, str. 11) meni, da potrebe po nenehnem povečevanju produktivnosti 
združbe, ob pomanjkanju finančnih sredstev in virov nasploh, usmerjajo vodstvo k temu, 
da se ozre okoli sebe in poišče rezerve. Zavzetost zaposlenih omogoča učinkovitejše 
uresničevanje večjih sprememb v združbi, poslovne strategije, nenehne potrebne 
izboljšave delovnega procesa ali vsakodnevnega operativnega delovanja. Le zavzeti 
zaposleni prispevajo k večji delovni in poslovni učinkovitosti združbe. 
Zavzetost zaposlenih in produktivnost sta zelo tesno povezana pojma. Produktivni in zavzeti 
zaposleni imajo ogromno skupnega, oboji so kreativni in opravijo veliko dela. Zavzeti 
zaposleni so istočasno tudi produktivni zaposleni. Gallup (Dvorak & Kruse, 2016) leta 2016 
v svoji raziskavi ugotavlja, da so visoko zavzeti zaposleni v povprečju 21 % produktivnejši 
od svojih sodelavcev. Za produktivne zaposlene pa po drugi strani ni nujno, da so zavzeti. 
Zaposleni lahko svoje delo opravi odlično, celo nadpovprečno, ni pa zavzet.  
3.1.3 Zadovoljstvo zaposlenih 
Psihološke, fizične in okoljske razmere so kombinacija, ki povzroči, da je posamezik 
zadovoljen s svojim delom oz. službo. Tako je Hoppock že leta 1935 opredelil pojem 
zadovoljstva zaposlenih. Mihalič (2008, str. 4) zadovoljstvo zaposlenih opredeljuje kot 
pozitivno čustveno stanje, ki je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja 
stanja delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov dela in 
delovnega mesta.  
Na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo različni in številni dejavniki. V literaturi se mnenja in 
razvrščanje dejavnikov razlikujejo. Tako sta Moorhead in Griffin (1989, str. 88) dejavnike 
razdelila na organizacijske, skupinske in osebne. Osebnost, vrednote, delovna situacija in 
družbeni vpliv so po mnenju Georgea in Jonesa (1996, str. 79) glavni dejavniki zadovoljstva 
zaposlenih. Možina idr. (2002, str. 184) so dejavnike zadovoljstva razdelili na šest skupin. 
To so: vsebina dela, samostojnost pri delu, plača, dodatki in ugodnosti, vodenje in 
organizacija dela, odnosi pri delu, delovne razmere. 
Biti zadovoljen na delovnem mestu danes preprosto ni več dovolj. Vsi zadovoljni zaposleni 
niso nujno tudi zavzeti pri delu, lahko so namreč zadovoljni tudi, če niso učinkoviti, ali celo, 
če ne delajo veliko. Mnogi zaposleni se kljub kakovostnemu delovnemu mestu in celo 
nadstandardnim pogojem ne trudijo dovolj in jim je vseeno za uspeh združbe. Včasih je 
preveliko zadovoljstvo lahko celo ovira, ker si zaposleni ne želijo sprememb, in pri nizki 
uspešnosti pomeni izčrpavanje združbe (Gruban, 2005, str. 11). 
Zavzeti zaposleni mislijo, čutijo in ravnajo v skladu s cilji združbe, ker v resnici zaupajo 
vodstvu, vodjem in sodelavcem. Dobri rezultati so sicer možni tudi, ko so zaposleni 
nezadovoljni in nezavzeti, a le za krajše časovno obdobje. Običajno je to v poslovnih okoljih, 
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kjer prevladujeta zunanji nadzor in strah. Nizka stopnja delovne uspešnosti in s tem nizka 
stopnja zadovoljstva zaposlenih v vsakem primeru pomenita propad združbe (Dimovski, 
Penger & Žnidaršič, 2003, str. 184).  
3.1.4 Uspešnost združbe 
Tako kot pri mnogih drugih pojmih se tudi z uspešnostjo ukvarja veliko avtorjev, zato 
obstajajo številne opredelitve. Tomaževič (2011, str. 43.) trdi, da »uspešnost pomeni, da 
delamo prave stvari in preko tega dosežemo cilje združbe.« Za Schermerhorna (1999, str. 
6) je uspešnost tesno povezana z zadovoljstvom strank in jo vidi kot mero izida. Vila (1994, 
str. 24) opredeljuje uspešnost kot splošno vrednost združbe ali poslovnega sistema. Ta pa 
izhaja predvsem iz različnih kriterijev in meril. 
Kriterijev in meril uspešnosti združb je več. Kot kriterij uspešnosti se lahko upošteva rast 
števila zaposlenih, rast prodaje ali pa različni finančni kazalniki, kot je donosnost sredstev 
ali kapitala združbe (Lednik, 2004). Po drugi strani obstajajo tudi različni dejavniki 
uspešnosti, ki bi jih morali poznati vodstveni kadri v vsaki združbi. Tako Bourne, Neely, 
Platts in Mills (2002, str. 1289) izpostavijo tri ključne skupine dejavnikov uspeha: 
kontekstualne, procesne in vsebinski vidik. Amitas (2018) vidi ključne dejavnike uspešnosti 
na področju poslovanja, na katerih se morajo razvijati tehnologija, znanje, veščine in 
izkušnje, da bi se lahko uresničilo zadane cilje in izzive. Ključni dejavniki uspešnosti 
determinirajo uspeh združbe in njegovo konkurenčno prednost.  
Od vseh naštetih dejavnikov so najpomembnejše zmožnosti zaposlenih. Človek mora imeti 
znanje in sposobnost vodenja združbe ter vključevati ostale zaposlene v sprejemanje 
pomembnih odločitev (Bekrić, 2013, str. 4). Podcenjevanje pomena intelektualnega 
kapitala je za združbo potencialno škodljivo. Pahor (2011, str. 5) omenja, da sodobno 
razumevanje delovanja združb in gospodarstva vidi intelektualni kapital kot ključen 
dejavnik uspešnosti združbe. Wu, Tsai, Cheng in Lai (2006) trdijo, da je intelektualni kapital 
nadomestil fizični kapital kot primarni dejavnik ustvarjanja vrednosti.  
Čeprav so pokazatelji uspešnosti združbe za večino managerjev kapital, tržni delež in 
povečanje prihodkov združbe, so pravzaprav resnični zagon za pokazatelje poslovnega 
uspeha zaposleni. Tower Watson (2009, str. 6) je na temo uspešnosti združbe v povezavi z 
zavzetostjo zaposlenih opravil študijo, v katero je vključil 50 združb v času enega leta. 
Ugotovljeno je bilo naslednje: združbe z visoko zavzetimi zaposlenimi so izkazale 19 % rast 
prihodkov in okoli 28 % rast dobička na delnico. Nasprotno so združbe z nizko stopnjo 
zavzetosti zaposlenih izkazale več kot 32 % padec operativnih prihodkov in 11 % upad 
dobička na delnico. 
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Kot je na začetku poglavja omenjeno, se zavzetost tesno prepleta s pojmi, kot so motivacija, 
zadovoljstvo, uspešnost itd. Gruban (2005, str. 11) na Sliki 1 povezuje zavzetost z delovno 
uspešnostjo in zadovoljstvom zaposlenih ter v nadaljevanju opisuje vrsto možnih 
kombinacij, ki jih prikazuje v matriki zavzetosti zaposlenih. 
Slika 1: Matrika zavzetosti zaposlenih 



















Odpoved prihodnosti Prisila in vsiljevanje Nizko 
Nizka Visoka 
Delovna uspešnost 
Vir: Gruban (2005, str. 11) 
V matriki se zavzetosti zaposlenih najbolj približamo, če poiščemo presečišče med visokim 
zadovoljstvom zaposlenih in visoko delovno uspešnostjo. Združbe si želijo zaposlene, ki 
bodo vsakodnevno pripravljeni maksimalno vlagati v delo in bodo rezultati dela prepoznani 
ter merljivi. Preostala tri polja v matriki so nezaželena in ne vodijo v dolgotrajne uspehe. 
Kombinacija visoke delovne uspešnosti in nizkega zadovoljstva zaposlenih je sicer možna 
pod določenimi oblikami prisile, a je na dolgi rok popolnoma neperspektivna. Visoka raven 
zadovoljstva v kombinaciji z nizko uspešnostjo dolgoročno ne bo prinesla pozitivnih 
poslovnih izzidov, tako kot ne kombinacija nizkega zadovoljstva zaposlenih z nizko delovno 
uspešnostjo.  
3.2 VPLIV NA ZAPOSLENEGA 
V tem poglavju bodo opisane pozitivne in negativne posledice zavzetosti zaposlenih. 
Zavzetost tako vpliva na produktivnost posameznika ali pa na učinkovitost celotne združbe. 
Čeprav ima predvsem pozitiven prizvok, pa ima lahko tudi negativne posledice. Pri 
pozitivnih se govori predvsem o odnosu do dela, odličnih poslovnih rezultatih ter občutku 
pripadnosti združbi. Kot negativni posledici se omenjata predvsem izgorelost ter 
zanemarjanje družinskega življenja.  
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Z različnimi raziskavami je bilo dokazano, da visoka stopnja zavzetosti zaposlenih pozitivno 
vpliva na delovanje združbe na trgu ter na odnose s strankami. V nadaljevanju bodo 
predstavljeni dejavniki, ki vplivajo na zavzetost, predstavljen pa bo tudi vpliv zavzetosti na 
zaposlene.  
3.2.1 Pozitivne posledice zavzetosti zaposlenih 
Za popularnostjo zavzetosti zaposlenih stojijo predvsem rezultati, ki imajo pozitivne 
posledice za združbo. Kot je sedaj že splošno znano, obstaja tesna povezava med 
zavzetostjo zaposlenih in poslovnimi rezultati. Pa vendar, če zavzetost zaposlenih vpliva na 
poslovne rezultate, mora najprej vplivati na posameznika na osebni ravni. Tako obstaja 
razlog za pričakovanje, da bo zavzetost zaposlenega povezana z njegovim odnosom do dela, 
namerami in s samim vedenjem (Harter, Schmidt & Hayes, 2002, str. 268). 
Obstaja več razlogov, da se lahko pričakuje, da bo zavzetost povezana z delovnimi rezultati. 
Na začetku raziskovanj pojma je bila zavzetost opisana kot delovne izkušnje ter stanje duha 
in ugotovljeno je bilo, da je to stanje duha povezano z dobrim zdravjem ter pozitivnim 
odnosom do dela. Pozitivne izkušnje in čustva povzročijo pozitivne rezultate dela. Tako 
imajo zavzeti zaposleni večjo privrženost svoji združbi in manjšo težnjo k odhodu iz nje 
(Schaufeli & Bakker, 2004, str. 298). 
3.2.2 Negativne posledice zavzetosti zaposlenih 
Pri posameznikih, ki so zelo zavzeti v poslovnem okolju, je velika možnost, da bo pri tem 
trpelo njihovo zasebno oz. družinsko življenje (Halbesleben, Harvey & Bolino, 2009). 
Halbesleben idr. (2009) pravijo, da imajo zaposleni določeno količino energije, ki jo redno 
uporabljajo za ohranjanje visoke ravni zavzetosti, kar pa je lahko dolgoročno pravi izziv. Ena 
od posledic je prav ta, da tistim, ki redno vlagajo vso svojo energijo v delovno okolje, na 
koncu ostane malo ali pa nič energije za družabno in družinsko življenje. 
Zgodovina proučevanja osebnosti posameznika je pokazala, kako osebnost vpliva na 
vedenje na delovnem mestu. V preteklosti so bile osebnostne lastnosti posameznika v veliki 
meri uporabljene kot orodje za pomoč pri izbiri kadrov in zaposlovanju. Tako je delodajalcu 
pomagalo, če je lahko prepoznal in napovedal ugodne in neugodne lastnosti v bazenu 
potencialnih zaposlenih (Barrick & Mount, 1991).  
Garrad in Chamorro-Premuzic (2016) vidita 4 potencialne posledice visoke zavzetosti 
zaposlenih v posamezni združbi: 
1. Prevzem statusa quo – za večino združb je konkurenčno okolje neusmiljeno in se morajo 
za uspeh nenehno prilagajati. Čeprav številne študije kažejo, da imajo ljudje s 
pozitivnimi mislimi najpogosteje več idej, večina voditeljev ugotavlja, da resnične 
inovacije in spremembe zahtevajo nemir in nezadovoljstvo s statusom quo. Kadar se 
 
18 
govori o zavzetosti, je mogoče, da se ponosni in motivirani zaposleni upirajo novim 
načinom dela, saj se jim zdi, da so spremembe neutemeljene ali celo heretične. 
Optimistični zaposleni prenehajo poskušati izboljševati zadeve, medtem ko so 
razočarani in nezadovoljni zaposleni nagnjeni k ustvarjalnim prebojem, kadar se jih 
spodbuja in podpira na pravi način. Zato ni treba posebej poudariti, da napredek na 
splošno vodijo ljudje, ki zavrnejo status quo, so nezadovoljni ter si prizadevajo za 
spremembe v združbi. 
2. Potiskanje zaposlenih v izgorelost – kadar se spodbuja zaposlene, so zavzeti zaposleni 
lahka tarča izgorelosti, saj postanejo tako vključeni v delo, da prenehajo skrbeti za druge 
pomembne dele svojega življenja. Čeprav združbe po eni strani želijo, da zaposleni 
postanejo „deloholiki‟, dolgoročni rezultati kažejo negativne posledice tako za 
zaposlenega kot za združbo ter posledično za delo, ki ga v tem trenutku zaposleni 
opravlja. 
3. Nepošten odnos do zaposlenih z drugačnimi osebnostnimi lastnostmi – čeprav to 
priznava malo ljudi, zavzetosti ne določajo samo situacijski dejavniki, ampak tudi 
osebnostne lastnosti posameznika. Zaposleni, ki so po naravi optimistični, pozitivni, 
čustveno stabilni, prijetni in ekstravertirani, so, ne glede na okoliščine, pogosto bolj 
zavzeti. Zaposlovanje naravno srečnih ljudi, da umetno ustvarijo pozitivno delovno 
okolje, ne privede do večje produktivnosti, ampak do nepravičnega izključevanja ljudi, 
ki so pesimistični, introvertni in zahtevni. Potrebno je priznati, da sodelovanje različnih 
osebnosti na različnih področjih privede do pravih rezultatov. 
4. Spregledanje prednosti negativnega razmišljanja – medtem ko pozitivno razmišljanje 
rezultira odprtost in ustvarjalnost, negativno oz. kritično razmišljanje prinaša 
koncentracijo. Medtem ko se združbe osredotočajo na pozitivne učinke zavzetosti in 
moralo zaposlenih, morajo vseeno biti pozorne, da ne spregledajo prednosti 
negativnega razmišljanja.  
3.2.3 Zdravje in dobro počutje 
Rezultati raziskav o zavzetosti zaposlenih kažejo, da se zavzetost odraža v pozitivnih učinkih 
na zdravje zaposlenega ter pozitiven odnos zaposlenega do dela in združbe. Gallup poroča 
o boljšem zdravju in splošnem počutju zavzetih zaposlenih. Kar 62 % zavzetih zaposlenih 
poroča o pozitivnih učinkih dela na njihovo psihično zdravje (Robertson-Smith & Markwick 
2009, str. 21). 
Nacionalni inštitut za zdravje in klinično odličnost (angl. National Institute for Health and 
Clinical Excellence), ki deluje v Združenem kraljestvu, za vzpostavitev zdravega in 
produktivnega delovnega okolja priporoča, da združbe (MacLeod & Clarke, 2014, str. 17): 
- izberejo strateški in koordiniran pristop k spodbujanju dobrega počutja zaposlenih, 
- ocenijo možnosti za spodbujanje dobrega počutja zaposlenih in obvladovanje tveganj, 
- spodbujajo kulturo fleksibilnega dela in  
- spodbujajo participativni stil vodenja zaposlenih. 
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Marmot (2010, str. 37) v svojem poročilu priznava pomembnost delovnega okolja kot 
posrednika za zdravje in dobro počutje zaposlenih ter delovno okolje opisuje kot kraj, kjer 
so neenakosti v zdravju, ki jih zaznavamo v družbi, pogosto najvidnejše. Delo lahko dobro 
ali slabo vpliva na zdravje, vendar če so pobude za izboljšanje zdravja na delovnem mestu 
primerno predstavljene, je to potencial za zmanjšanje zdravstvene neenakosti v družbi.  
Psihološko zdravje 
Posamezniki z višjo ravnjo psihološkega dobrega počutja se učijo učinkoviteje, so 
produktivnejši pri opravljanju delovnih nalog, imajo kakovostnejša socialna razmerja, več 
prispevajo k svoji skupnosti, so bolj zdravi, njihova življenjska doba je daljša. Visoka raven 
psihološkega dobrega počutja je povezana tudi z ekonomskimi koristmi, predvsem z 
odsotnostjo od dela in nezadostno uspešnostjo na delovnem mestu; stroški zdravstvenega 
varstva so nižji, manjše so potrebe po izdatkih za učinkovito socialno integracijo (Hupert & 
So, 2009, str. 1). Po Gallupu (2013b) je delovna zavzetost podpora dobremu počutju v 
stresnih časih. Delo je primarna aktivnost večine ljudi v delu dneva, ko so budni, zato lahko 
raven zavzetosti vpliva na to, kako zadovoljni so s svojim življenjem. 
Fizično zdravje 
Gallupova (2013b) analiza razkriva korelacijo med ravnjo zavzetosti zaposlenih in njihovim 
fizičnim zdravjem: zaposleni, ki so zavzeti za svoje delo, so v splošnem boljšega zdravja in 
imajo bolj zdrave navade kot nezavzeti zaposleni ali aktivno nezavzeti zaposleni. Na podlagi 
rezultatov raziskave je bilo ugotovljeno, da imajo zavzeti zaposleni manjše incidence 
kroničnih zdravstvenih težav, kot so visok krvni tlak, visok holesterol, diabetes, debelost, 
depresija in srčni napad, kot aktivno nezavzeti zaposleni. Zavzeti zaposleni se bolj zdravo 
prehranjujejo, več telovadijo in uživajo več sadja ter zelenjave kot njihovi nezavzeti ali 
aktivno nezavzeti sodelavci. Po Gallupu (2013b) združbe, ki si prizadevajo za izboljšanje 
ravni zavzetosti med svojimi zaposlenimi, prispevajo k izboljšanju kakovosti življenja 
zaposlenih, s tem pa združbi nižajo stroške zmanjšane produktivnosti kot posledice 
odsotnosti od dela zaradi kroničnih bolezni. 
3.2.4 Jasna pričakovanja zaposlenega 
Cartwright in Holmes (2006, str. 205) menita, da so hitro spreminjajoča se okolja na 
današnjih delovnih mestih razlog za bolj transakcijski pristop k odnosu med delodajalcem 
in zaposlenim. Medtem ko se je včasih od zaposlenega pričakovalo, da bo svoje delo 
opravljal do konca delovne kariere, v zameno za svojo lojalnost pa je bil nagrajen z 
napredovanjem, so danes pričakovanja delodajalcev višja kot pred 20 leti, zaposlenim pa 




Mnogi se danes tako sprašujejo o pomenu svojega dela in od delodajalcev zahtevajo večjo 
izpopolnitev za svoje delo. Problem lahko reši visoka stopnja zavzetosti zaposlenega, ki 
posamezniku predstavlja priložnost, da investira vase in v svoje delo. Posledica zavzetosti 
je tako tudi povečanje občutka samoučinkovitosti zaposlenega (Seijts & Crim, 2006, str. 1). 
3.3 VPLIV VODJE NA ZAVZETOST 
Danes bi se morala vodstva združb zelo dobro zavedati, da je vloga vodje ključnega pomena 
za zavzetost zaposlenih, kar posledično prispeva tudi k uspešnosti združbe. Pogosto se sliši, 
da se ljudje zaposlijo v določenem kolektivu zaradi dobrega delovnega mesta, odidejo pa 
zaradi slabih vodij. Prav tako bi se marsikdo strinjal, da je včasih bolje, da skupine sploh 
nimajo vodje, kot da imajo slabega vodjo.  
Na podlagi Gallupovih (2013b) raziskav se lahko ugotovi, da pri večini zaposlenih ni 
dosežena stopnja zavzetosti, ki bi si jo delodajalci želeli. Prav tako se v vseh združbah in v 
vseh panogah pojavlja preveč nezavzetih zaposlenih. Prevečkrat pa se poenostavlja, da so 
zavzeti zaposleni dobri delavci in nezavzeti slabi delavci. Za (ne)uspešnost in (ne)zavzetost 
zaposlenih so v prvi vrsti odgovorni vodje in njihov odnos do zaposlenih (Gruban, 2005, str. 
13). 
»Nesporno dejstvo je, da noben vodja pač ni popoln!« Tako Gruban (2007) opredeljuje 
profil sodobnega vodje. Vodje se danes osredotočajo na svoje prednosti in dobre lastnosti, 
pomanjkljivosti pa kompenzirajo z iskanjem sodelavcev, ki imajo te lastnosti. Po mnenju 
zaposlenih so vodje danes glavni krivec za nezavzetost zaposlenih, in to predvsem zaradi 
pomanjkanja čustvene inteligence. Posledice odnosov oz. korelacija med vodjo in 
zaposlenimi so zato predvidljive. Zaposleni se branijo z nezavzetostjo, ki postaja eden od 
najresnejših problemov globalnega poslovnega okolja. Sledijo ji absentizem, pregorevanje 
na delovnem mestu, odpovedi delovnega razmerja, problemi mobinga in stresa, depresije, 
bolniške odsotnosti, napetosti in vse pogostejše nezaupanje med vodjo in zaposlenimi.  
Bruch (2012) navaja, da lahko vodje, enako kot ostale zaposlene, delimo glede na njihovo 
zavzetost. Nezavzeti vodje, ki so izčrpani, so zadržani, mlačni in apatični. Nezavzeti vodje 
prav tako pogosto preidejo v stanje zanikanja problemov, ko so pogosto jezni, cinični, 
frustrirani in napeti. Po drugi strani so zavzeti vodje usmerjeni na dolgoročne cilje in 
prezrejo dnevne težave, imajo voljo, samozavedanje, odgovornost in zavračajo ovire. 
Rozman, Kovač in Koletnik (1993, str. 76) so prepričani, da managerji oz. vodje, ki razvijajo 
dobre odnose z zaposlenimi, dosežejo njihovo zadovoljstvo in s tem tudi učinkovitost. Leta 
so se združbe napačno lotevale izboljševanja delovnih rezultatov s tem, ko so izkoriščale 
delavce. Čez čas so ugotovile, da so poleg osnovnih nalog, kot so opisi delovnih nalog, 
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usposabljanje zaposlenih, nagrajevanje in napredovanje, pomembne tudi duševne 
sposobnosti zaposlenih.  
Ena od dobrih lastnosti vodje je delegiranje nalog. Možina (2002, str. 521) poudarja, da 
pametni vodja skuša kar največ zaposlenih usposobiti za delegiranje, saj se tako znebi manj 
pomembnih nalog in ima čas posvetiti se pomembnejšim.  
Seijts in Crim (2006, str. 3–5) predlagata „10 C.‟, kot glavne napotke vodji za zagotavljanje 
zavzetost zaposlenih: 
- Povezati (angl. Connect): dober vodja se poveže s svojimi zaposlenimi. Če je odnos vodje 
z zaposlenimi krhek, potem ne more noben dejavnik pripraviti zaposlenih, da opravljajo 
delo na najvišji ravni. Zavzetost zaposlenih je najboljši pokazatelj in rezultat odnosa med 
vodjo in zaposlenimi. Eden od najbolj smiselnih načinov povezave z zaposlenimi je, da 
je vodja empatičen in dober poslušalec. Tukaj ni mišljeno, da se mora vodja strinjati z 
osebo, ampak da pokaže razumevanje in toleranco do drugačnega mišljenja in pristopa 
do dela.  
- Kariera (angl. Career): vodje morajo zagotoviti smiselno delo, polno izzivov, s katerim 
dajo zaposlenim priložnost za karierno napredovanje. S tem morajo združbe ustvariti 
možnost menjave delovnega mesta, s čimer bi lahko vodje izkoristili ves potencial in 
talent zaposlenih. Dobri vodje dajo zaposlenim izzivalno delo, hkrati pa jim izkazujejo 
zaupanje, da je izzive možno doseči in izpolniti.  
- Jasnost (angl. Clarity): jasna vizija in natančna navodila sta vodili za uspeh. Zaposleni 
želijo razumeti vizijo združbe ter želijo vedeti, kakšni sta njihova vloga in naloga pri 
doseganju skupnih ciljev. Uspešnost na delovnem mestu je zelo odvisna od tega, kako 
jasno zaposleni poznajo svojo nalogo in kaj dejansko želijo doseči. Zaposleni morajo 
razumeti, kakšna je njihova vloga pri doseganju skupnih ciljev. 
- Prenos (angl. Convey): vodje morajo obrazložiti svoja pričakovanja svojim zaposlenim in 
jim s tem tudi omogočiti možnost povratnih informacij. Dober vodja vpelje v združbo 
delovne procese, preko katerih se zaposleni lažje soočajo z vsakdanjimi nalogami in 
dosegajo želene rezultate.  
- Čestitati (angl. Congratulate): zaposleni pogosto dobijo takojšnjo povratno informacijo 
kadar opravijo delo slabo oz. pod pričakovanji. Priznanj ali pohval v primeru dobrega 
opravljanja naloge pa je precej manj. Vodje morajo spodbujati zaposlene pri dobrem 
opravljanju dela precej pogosteje, kot kadar jih zalotijo pri procesu dela, da delajo nekaj 
narobe. Dober vodja naj bi delal oboje, ampak najmanj v razmerju 4:1 v prid 
spodbujanja zaposlenih pri dobrem opravljanju nalog.  
- Prispevati (angl. Contribute): zaposleni želijo vedeti, da vložen trud in čas v delo 
prispevata k skupnim ciljem združbe. Dober vodja pomaga zaposlene pripeljati do 
točke, kjer sami spoznajo in občutijo, kako in koliko prispevajo k uspešnosti združbe in 
uresničevanju ciljev.  
- Sodelovati (angl. Colaborate): različne raziskave so pokazale, da skupinsko delo krepi 
zaupanje med zaposlenimi, kar privede do dobrih medosebnih odnosov v združbi. Dobri 




- Verodostojnost (angl. Credibility): dober vodja bi si moral prizadevati za ohranitev 
dobrega ugleda združbe ter izkazovati visoke etične standarde. Zaposleni želijo biti 
ponosni na svoje delo in združbo, kar pa ni mogoče, če je združba neetična. Vodja se 
ocenjuje po tem, kar naredi, ne po tem kar pove. 
- Nadzor (angl. Control): vodja mora dati zaposlenim priložnost sodelovanja v prosesu 
sprejemanja pomembnih odločitev, kar po eni strani vzbudi stres pri zaposlenih, po 
drugi strani pa krepi zaupanje in kulturo. 
- Zaupanje (angl. Confidence): dobri vodje pomagajo graditi zaupanje v združbo s tem, ko 
so dober primer visokih etičnih in standardnih norm. V primeru napak in vznemirjanja 
ostanejo osredotočeni in umirjeni. Svoje zaposlene spodbujajo in usmerjajo nazaj v 
pravo smer.  
Samoumevno je, da so zavzeti zaposleni produktivnejši kot njihovi nezavzeti kolegi. Ampak 
vsak vodja bi se moral vprašati, koliko produktivnejši. Zato ne samo, da je potrebno meriti 
stopnjo zavzetosti v združbi, ampak tudi stopnjo prispevka vsakega posameznika. Tako 
lahko vodja vidi, ali je gradnja zavzetosti sploh vredna njegovega truda in energije. 
3.3.1 Stili vodenja 
V okviru modela vodenja se uporabljajo različne tehnike ali stili vodenja. Teorija jih ne enači 
z načinom vodenja, ki izhaja iz osnovne ideje, kako je mogoče ljudi pripraviti do čim boljšega 
načina dela. Stil vodenja ni odvisen samo od načina vedenja vodje, ampak tudi od 
zahtevnosti naloge in sprejemljivosti v kolektivu (Lipičnik, 1998, str. 314). 
Stil vodenja predstavlja način, kako se vodja vede do zaposlenih, jih nadzoruje, z njimi 
sodeluje ter vpliva na opravljanje njihovega dela. Vzorec vedenja, ki ga vodja najpogosteje 
uporablja pri vodenju sodelavcev, predstavlja prevladujoči stil vodenja. Vodstveni stil je 
način, s katerim vodja uveljavlja svojo moč in oblast (Koren, 2005). 
Klasična delitev vodenja opredeljuje avtokratski in participativni oz. demokratični stil. Pri 
avtokratskem stilu vodenja ima vodja vso moč, vpliv, avtoriteto in odgovornost. Določa 
politiko, sam sprejema odločitve in jih posreduje sodelavcem. Ima popoln nadzor nad 
zaposlenimi, komunikacija je enosmerna, zadovoljstvo zaposlenih ga ne zanima. Verjame v 
disciplino in pravila. Avtokratski vodja je usmerjen k delu, k delovnim nalogam in doseganju 
rezultatov. Možnost hitrih odločitev in uspešnost pri rutinskem delu sta prednost 
avtokratskega načina vodenja (Kovač, Mayer & Jesenko, 2004). 
Demokratični vodja je usmerjen k ljudem, spodbuja skupno razpravljanje in skupne 
odločitve. Komunikacija med vodjo in zaposlenim je dvosmerna. Vodja deli moč in 
odgovornost s skupino, se z njo dogovarja in predlaga. Pri demokratičnem stilu vodenja je 
pomembno, da se je vodja pripravljen odpreti, da zaposleni vedo, da je prav tako dojemljiv 
za njihove potrebe kot za svoje. Moč vodje izhaja iz njegove strokovnosti in usposobljenosti, 
ki ju zaposleni opazijo (Koren, 2005). 
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Po Kavčiču (1991, str. 218‒219) na stil vodenja vplivajo 4 glavni dejavniki: 
- Filozofija vodenja – gre za pojmovanje oz. razumevanje dela, vodenje zaposlenih in za 
prepričanje o ljudeh. Klasična organizacijska teorija obravnava zaposlene kot lenuhe, ki 
se izogibajo delu in delajo le, če so v to prisiljeni ali trdno nadzorovani, kar je tudi 
izhodišče opredelitve avtokratskega vodenja kot najprimernejšega in najnujnejšega. 
Medtem ko teorija participacije pojmuje zaposlene kot aktivne, ki iščejo delo in 
odgovornost. 
- Dane situacije – stil vodenja se prilagaja razmeram, v katerih vodja opravlja svoje delo, 
kar je izhodišče situacijske teorije vodenja, ki poudarja ključni pomen situacije na 
učinkovitost stila vodenja. 
- Karakteristike vodenih – izbira stila vodenja je odvisna od tega, kakšni so prepričanja, 
vrednote, pričakovanja zaposlenih, znanje, delovne navade zaposlenih in sodelovanje. 
- Narava delovnih nalog – pri delovnih nalogah je pomemben vidik stopnje kreativnosti 
in repetitivnosti. Pri ponavljajočih se, visoko standardiziranih postopkih dela je 
uspešnejši avtoritativni stil vodenja, pri ustvarjalnem delu pa vsak nadzor ali drug način 
izražanja oblastnega položaja vodje zmanjšuje učinkovitost dela. 
Poudarek v načinu vodenja je odvisen torej od zahtevnosti naloge, odnosa vodje do 
zaposlenih in ravni zrelosti oz. razvitosti skupine. Direktivni in inštruktivni stil vodenja sta 
tako primernejša za manj razvito skupino, dobrilni in delegativni za bolj razvito skupino. 
Stila usmerjanje in vključevanje sta usmerjena predvsem na to, da se opravi naloga, 
medtem ko sta razvoj in delegiranje usmerjena na razvoj sposobnosti in spretnosti 
zaposlenih za samostojno in neodvisno delo, torej na razvoj zaposlenih (Možina idr., 2002, 
str. 524–526). 
Kadar so zaposleni malo voljni in malo zmožni, vodji preostane le avtoritativno vodenje – 
naročanje, usmerjanje, nadzorovanje in jasna navodila. Pri poučevanju vodja skuša 
zaposlene usposobiti za dejavnost, vodi jih deloma avtoritativno. Ko vodja spodbuja 
zaposlenega za dejavnost, ki jo je zmožen opraviti, ga vodi delno participativno in skrb za 
izvedbo prenaša na sodelavca. Vodja se odloči za delegiranje, torej za participativno ali 
demokratično vodenje, ko so zaposleni zmožni in voljni (zavzeti za delo). Takšnemu 
sodelavcu vodja zaupa, mu prepušča odločitve ter samostojno opravljanje dela. Z 
zaposlenimi se vodja tako dosti ukvarja pri poučevanju in spodbujanju, najmanj pri 
delegiranju, kjer zaposleni le poročajo vodji, kaj delajo, in pri naročanju, ko zaposleni ni niti 




Slika 2: Stili vodenja glede na zmožnost in voljo zaposlenih 
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Vir: Tavčar (2002, str. 219) 
Noben od teoretičnih konceptov v praksi ni povsem učinkovit. Po Brajši (1996, str. 195) je 
najpomembneje, da zna vodja spreminjati način vodenja glede na naloge in zmožnosti 
zaposlenih, ne pa glede na potrebe osebnih ciljev in interesov. Po njegovem mnenju 
vodstvene teorije ne upoštevajo dovolj področij, kot so npr. etika in morala, nacionalna 
kultura, vloga spola, vzdušje in dogajanje v družbi ipd., ki lahko pomembno vplivajo na 
uspešnost določenega stila vodenja v združbi. 
3.3.2 Zavzetost in energija vodje 
Energija je osnovna sestavina uspešnega vodenja in ne čas, kot meni veliko število vodij. Že 
Freud je vedel, da ima človek le določeno količino energije. Količina časa, ki ga posameznik 
nameni delu, še ne pomeni uspešnosti. Vsaka posameznikova dejavnost zahteva energijo - 
naj bo to sprejemanje odločitev, sodelovanje z drugimi ali pa preživljanje časa z družino. 
Brez prave osredotočenosti in moči posameznik tvega neuspeh v katerikoli dejavnosti, pri 
vodenju pa prav gotovo. Tako se mora vodja najprej naučiti upravljati z osebno energijo, 
šele nato pa z energijo svojih sodelavcev; glede na to se lahko sklepa, da se za doseganje 
polne zavzetosti vse začne pri vodji in moči njegove energije (Brečko, 2015, str. 29). Brečko 
(2015, str. 29) na podlagi raziskav ugotavlja, da lahko pri vsakem človeku najdemo štiri vrste 
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energije. To so: produktivna energija, energija udobne inertnosti, energija ravnodušne 
inertnosti ter korozivna energija.  
Vodja se predstavlja kot človek z visokim energetskim potencialom in dominantnostjo, ki je 
notranja težnja po spreminjanju statičnega v dinamično. Visok energetski potencial vodje 
lahko močno spodbuja aktivnost sposobnih sodelavcev, medtem ko manj učinkovite ljudi 
izčrpava (Mayer, 2004, str. 65).  
Tudi vodje se delijo glede na energijo in čustveno vpletenost, pripadnost in zavzetost. 
Nezavzeti vodje, ki so izčrpani, brez rezerve, so zadržani, mlačni, apatični, v stanju zanikanja 
problemov, pogosto so jezni, cinični, frustrirani, napeti. Učinkoviti vodje, ki so usmerjeni na 
dolgoročne cilje, prezrejo dnevne „šume‟, imajo voljo, samozavest, odgovornost, zavedajo 
se (z)možnosti, opcije, zavračajo ovire. Zavlačevalci so korektni pri rutinskih opravilih, a ne 
prevzemajo nobenih pobud, bojijo se napak, ki jh paralizirajo, so kronično pasivni in se 
prepozno odzivajo, počutijo se nemočni. Zmedeni vodje so dezorientirani, nefokusirani, 
kratkovidni, zamenjujejo gibanje in akcijo, čutijo potrebo storiti karkoli, gasijo požare, so 

























Vir: Bruch in Ghoshal (2002, str. 65) 
  
- izčrpani, brez rezerve, 
- zadržani, mlačni, apatični, 
- stanje zanikanja problemov, 
- jezni, cinični, frustirani, napeti. 
 
- kritično: dolgoročni cilji, 
- prezrejo dnevne „šume‟, 
- naprej: kaj hočejo doseči, 
- volja, samozavedanje, odgovornost, 







visoka Energija in zavzetost majhna 
- dezorientirani, nefokusirani, kratkovidni, 
- zamenjujeno gibanje in akcijo, 
- čutijo potrebo storiti karkoli, 
- gasijo požare, so stalno prezasedeni, 
- brez refleksije, „streljajo ne merijo‟. 
 
- korektni pri rutinskih opravilih, 
- ne prevzemajo nobenih pobud, 
- strah pred napakami, paraliza, 
- kronično pasivni, 




4 MERJENJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Danes ni več novost, da delodajalci posvečajo veliko pozornosti in vlagajo veliko energije v 
spodbujanje ugodne organizacijske klime ter dobrega počutja zaposlenih. Vsak delodajalec 
si želi zavzetega zaposlenega v svoji združbi, saj ve, da je takšen zaposlen ne samo odličen 
delavec, ampak tudi verjame v združbo in diha z njo, kar privede do dolgoročne uspešnosti. 
Zavzeti zaposleni so prav tako odraz dobre in uspešne združbe, so kot oglaševalci združbe 
v širši javnosti. Nobena združba pa si ne želi nezavzetih zaposlenih, saj prinašajo izgubo 
produktivnosti, niso naklonjeni spremembam ter delujejo demotivacijsko na ostale 
zaposlene.  
Zupan (2014) razdeli merjenje zavzetosti na dva pristopa, svetovalni in raziskovalni. 
Svetovalni pristop je krajši, hitreje izvedljiv, ima široko bazo podatkov z možnostjo 
primerjav, pomanjkljivost pa se kaže predvsem v visokih stroških izvedbe ter v slabi 
teoretični podprtosti. V to skupino spadajo svetovalna podjetja, kot so Gallup, Hewitt 
Associates, IES, idr. Prednost raziskovalnega pristopa je v poglobljeni študiji ter dobrih 
teoretičnih konstruktih in modelih. Veliko pomanjkljivost predstavljajo zahtevnost izvedbe 
raziskave in majhne baze primerljivih podatkov. UWES (angl. Utrecht Work Engagement 
Scale) je v skupini merskih inštrumentov najpogosteje uporabljen vprašalnik. 
Da se ugotovi raven zavzetosti v posamezni združbi, je potrebno narediti raziskavo. 
Področje merjenja zavzetosti zaposlenih je široko opredeljeno, saj zavzetost zaposlenih 
določa precej različnih dejavnikov. Na trgu obstaja veliko raziskovalnih združb, ki se 
ukvarjajo z raziskovanjem zavzetosti zaposlenih.  
Tabela 1: Zakaj merimo zavzetost? 
Kaj raziskave merijo? Zakaj potrebujemo rezultate? 
Stopnjo zavzetosti delovne sile. Da razumemo čustva zaposlenih. 
Kako se zavzetost razlikuje med oddelki, 
združbami, državami, med različnimi ravnmi 
delovnega mesta, med demografskimi 
skupinami itd. 
Za opredelitev najboljše prakse. 
Informacije o zavzetosti so podlaga za druga 
področja poslovanja. 
Za določitev prioritet odločanja in za 
organizacijske spremembe. 
Stališča in mnenja glede praks 
managementa in drugih področij. 
Za odprt dialog z zaposlenimi z namenom 
povečanja zavzetosti in osredotočanje na 
najpomembnejša področja. 




4.1 RAVNI ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Po Reillyju (2014) lahko zaposlene v združbi razdelimo na 3 ravni glede na njihovo stopnjo 
zavzetosti, in sicer na zavzete, nezavzete in aktivno nezavzete. 
Tabela 2: Tri ravni zavzetosti zaposlenih 
TRI RAVNI ZAPOSLENIH 
1 
ZAVZETI zaposleni opravljajo delo s strastjo 
in z občutkom globoke povezanosti z 
združbo. So gonilo inovativnosti in potiskajo 
združbo naprej. 
2 
NEZAVZETI zaposleni so med delom 
praktično odsotni. Skozi delovni čas se 
prebijajo z muko, v delo vlagajo le čas, ne pa 
strasti in energije. 
3 
AKTIVNO NEZAVZETI zaposleni niso le 
nezadovoljni na delovnem mestu, še več, 
svoje nezadovoljstvo tudi aktivno 
izkazujejo. Ti zaposleni vsak dan rušijo vse 
dobro, kar ustvarijo zavzeti zaposleni. 
Vir: Reilly (2014) 
Zavzeti zaposleni se od svojih nezavzetih ali aktivno nezavzetih sodelavcev razlikujejo po 
trudu, ki ga nenehno vlagajo v svoje delovne vloge. Prostovoljno naredijo več kot ostali, 
delo opravljajo s strastjo in čutijo globoko povezanost z združbo. To so zaposleni, ki 
prispevajo k inovacijam in rasti združbe (Reilly, 2014). Thiessen (2014) poudarja, da je 
pomembno, da ti zaposleni v združbi niso spregledani ali samoumevni. Za vzdrževanje 
zavzetosti predlaga: 
- pogovor z zaposlenim – ugotoviti je potrebno zakaj je zavzeti zaposleni srečen, 
poskrbeti za vzdrževanje teh dejavnikov ter jih aplicirati na ostale, 
- prepoznati vrednost – zavzeti zaposleni največkrat v svoje delo vložijo več truda in 
napora kot ostali, zato je pomembno, da je njihov trud opažen in da za svoje delo dobijo 
primerno priznanje, 
- vzdrževanje zavzetosti zaposlenega s postavljanjem novih izzivov in priložnosti.  
Nezavzeti zaposleni vidijo svojo zaposlitev kot izmenjavo časa v zameno za plačilo. V službo 
prihajajo in iz nje odhajajo ob točno določenem času, vedno si vzamejo odmor, nikoli se 
prostovoljno ne javijo za sodelovanje pri projektih in naredijo le toliko, da zadostijo 
minimalnim zahtevam. Pri svojem delu ne pokažejo strasti ali ustvarjalnosti (Cataldo, 2011, 
str. 6). Po mnenju Reillyja (2014) je nezavzete zaposlene včasih težko opaziti, saj niso 
pretirano sovražno nastrojeni ali moteči in večinoma naredijo ravno dovolj, da zadostijo 
zahtevam delovnega mesta. Gledano globalno, je večina zaposlenih nezavzetih. Večina 
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zaposlenih se nerada odpravi na delo, pri opravljanju svojega dela pa so brez energije in 
strasti. Preoblikovanje te skupine zaposlenih iz nezavzetih v zavzete je najučinkovitejša 
strategija, ki jo lahko sprejme vodstvo združbe za povečanje produktivnosti in dolgoročne 
rasti. 
Aktivno nezavzeti zaposleni so v delovnem okolju najbolj škodljivi. So zelo nezadovoljni in 
to nezadovoljstvo kažejo v besedah, z vedenjem in dejanji. S svojim nenehnim izražanjem 
nezadovoljstva in razlogov za svojo nesrečnost na delovnem mestu oz. v združbi vplivajo 
tudi na uspešnost ostalih zaposlenih (Cataldo, 2011, str. 6).  
5 znakov, po katerih lahko prepoznamo aktivno nezavzetega zaposlenega(HR & Asia, 2017): 
- Prekomerna odsotnost oz. zamujanje na delovno mesto – aktivno nezavzetim 
zaposlenim misel na zgodnje jutranje vstajanje in prihod v službo ni več vznemirljiva; s 
pravočasnim prihajanjem v službo imajo težave, prav tako nezavzetost izražajo v 
prekomerni odsotnosti. 
- Umikanje od udeleževanja na sestankih in srečanjih – nezavzeti zaposleni se poskušajo 
izolirati od sodelavcev, zavestno se ne udeležujejo sestankov in drugih srečanj. Tudi 
kadar so fizično prisotni pri  skupinski razpravi, razmišljajo o drugih stvareh.  
- Pomanjkanje navdušenja – „ne zanima me odnos‟ je najopaznejša lastnost aktivno 
nezavzetega zaposlenega. 
- Zmanjšana kakovost dela – ko zaposleni niso navdušeni nad opravljanjem dela, se to 
odraža v zmanjšani kakovosti opravljenega dela. Aktivno nezavzeti zaposleni se ne 
zanimajo več za podrobnosti in ne vlagajo truda v delovne naloge. Zanima jih samo to, 
da bodo naloge opravili, in ne, kako jih bodo opravili. 
- Nezanimanje za napredovanje – aktivno nezavzeti nimajo motivacije in energije za 
napredovanje v službi, tako so popolnoma zadovoljni z oceno „dovolj dobro‟ in ne 
„odlično‟ opravljeno delo. Zdolgočaseni pri rutinskem opravljanju dela niso več 
kreativni in se izogibajo izzivom. 
Glede na podatke Gallupove (2013b) raziskave je 63 % zaposlenih (na svetu) nezavzetih, 24 
% pa aktivno nezavzetih. V grobih številkah to pomeni 900 milijonov nezavzetih in 340 
milijonov aktivno nezavzetih zaposlenih po vsem svetu. Glede na podatke Gallupa (2013) 
se je globalno v raziskavah, izvedenih v letih 2011–2012, povišal delež zavzetih zaposlenih 
z 11 na 13 % glede na predhodno raziskavo iz leta 2009–2010. Le približno eden od osmih 
delavcev je v proučevanih državah psihološko zavezan svojemu delu in bo najverjetneje dal 




4.2 RAZISKOVALNE USTANOVE, KI PREUČUJEJO ZAVZETOST 
Zavzetost zaposlenih na delovnem mestu je danes dobro prepoznana kot eden izmed 
pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost in učinkovitost posamezne združbe. Njeno 
pospeševanje ni več zgolj indikator dostojnega odnosa do dela in delavcev v okviru 
ekonomskih procesov, pač pa ukrep, s katerim združbe vzdržujejo in povečujejo 
konkurenčnost na globalnem trgu. 
Raziskovalnih ustanov, ki se ukvarjajo z merjenjem zavzetosti zaposlenih, je veliko. Med bolj 
znanimi raziskovalnimi oz. svetovalnimi ustanovami, ki delujejo na področju ravnanja z 
ljudmi in preučujejo zavzetost zaposlenih, so: 
− Mercer, največja svetovalna združba na svetu, ki se ukvarja s področjem ravnanja z 
ljudmi pri delu. Na podlagi 40-letnega raziskovanja so razvili svoj model zavzetosti 
zaposlenih »Model treh dejavnikov zavzetosti po Siroti« (ang. Sirota´s Three Factor 
Model). Na podlagi rezultatov svojih raziskav ugotavljajo, da se zavzetost zaposlenih 
lahko doseže z zadovoljitvijo/uresničitvijo treh primarnih dejavnikov zavzetosti 
(Mercer, 2013): 
 dosežek – zaposleni je ponosen na svoje dosežke, ker opravlja delo, ki se mu zdi 
pomembno, in ker dela dobro; za svoje dosežke dobi priznanje, ponosen je na 
dosežke svoje združbe; 
 kolegialnost – zaposleni ima tople, zanimive in sodelujoče odnose s sodelavci; 
dosežen je občutek skupnosti, pripadnosti in kolegialnosti; 
 enakost – zaposleni je obravnavan pravično glede na osnovne pogoje zaposlitve s 
spoštovanjem do drugih zaposlenih v združbi kot tudi glede na minimalne osebne 
oz. družbene standarde. 
Slika 4: Model treh dejavnikov zavzetosti po Siroti 
 
Vir: Prirejeno po Mercerju (2013) 
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− CIPD (Chartered Institute of Personnel and Developement) je poklicno združenje 
strokovnjakov na področju ravnanja z ljudmi s sedežem v Wimbledonu v Angliji. Je 
najstarejše združenje na tem področju na svetu, ustanovljeno leta 1913 (CIPD, 2018). 
− Ixia svetovanje izvaja raziskave za ugotavljanje zavzetosti zaposlenih, ki temeljijo na 
akademskih raziskavah. Njihove raziskave so fleksbilne in prilagojene naročniku. Prav 
tako se ukvarjajo s svetovanjem in imajo razvit program za povečanje zavzetosti v 
združbi, s katerim usposabljajo vodje glede tega, kako prepoznati in spodbujati 
zavzetost pri zaposlenih (Ixia, 2018). 
− Ipsos MORI je združba, ki naročniku zagotavlja informacije in analize, s katerimi lažje in 
hitreje obvladuje kompleksni svet, naročnike pa navdihuje s sprejemanjem boljših 
odločitev. Na področju zavzetosti zaposlenih izvajajo raziskave, ki so prilagojene 
naročniku, ponujajo pa tudi svetovalne programe, na podlagi katerih izberejo 
najprimernejšo strategijo za izboljšanje zavzetosti v združbi (Ipsos MORI, 2018). 
− AON Hewittov model zavzetost zaposlenih opredeljuje kot psihološko-vedenjsko stanje 
zaposlenih. Vsebuje dejavnike zavzetosti, ki jim sledijo rezultati zavzetosti in na koncu 
poslovni rezultati. Za dejavnike zavzetosti so izbrali vodstvo združbe, izvedbo (karierne 
priložnosti, učenje in razvoj, nagrajevanje zaposlenih), blagovno znamko (ugled 
združbe), delo (sodelovanje, delovne naloge, samostojnost pri delu), osnove delovanja 
združbe (varnost pri delu, usklajevanje poklicnega in zasebnega življenja) in prakse 
združbe (komunikacija, usmerjenost k strankam). Rezultate zavzetosti obravnava kot 
govoriti (angl. say), ostati (angl. stay) in stremeti/prizadevati si (angl. strive). Talentirani 
zaposleni, varni postopki, zadovoljne in zveste stranke ter rast prodaje in prihodkov so 
poslovni rezultati, ki jih kot zadnje v modelu navaja Aon Hewitt (Aon Hewitt, 2015, str. 
1). 
Slika 5: Model zavzetosti Aon Hewitt 
 
Vir: Aon Hewitt (2015, str. 1) 
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− Gallup je ameriški inštitut, katerega model merjenja zavzetosti zaposlenih je v svetu 
najbolj znan in razširjen. Svetovno znana Gallupova študija zavzetosti zaposlenih ima 
zametke v poznih 90-ih letih prejšnjega stoletja, ko je Gallup z izbrano ekipo 
znanstvenikov izvedel obširno raziskavo z namenom ugotoviti, kako podjetja vodijo 
svoje zaposlene in kaj le-ti pričakujejo od svojega delovnega mesta. Izmed 100 vprašanj, 
postavljenih intervjuvancem, so izluščili 12 najpomembnejših trditev, ki imajo največji 
vpliv in pojasnjujejo posameznikovo motivacijo na delovnem mestu (Wagner & Harter, 
2011). 
4.3 NAČINI MERJENJA ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Ena izmed najpomembnejših značilnosti zavzetosti zaposlenih je ta, da se lahko meri z 
uporabo anketnega vprašalnika (Dicke, Holwerda & Kontakos, 2007, str. 7). Prav anketni 
vprašalnik je najpogostejši in eden najpreprostejših inštrumentov za merjenje zavzetosti 
zaposlenih, ki ga uporabljajo svetovalne agencije.  
Svetovalna podjetja pripravijo ankete, ki so prilagojene naročniku. Rezultati takih raziskav 
omogočajo združbi vpogled v to, katera vlaganja v zavzetost zaposlenih se združbi 
obrestujejo in katera ne. Nemalokrat rezultati izvedenih anket nakazujejo potrebo po 
spreminjanju kadrovskih praks in investicijskih odločitev združbe.  
Čeprav so današnje ankete s področja zavzetosti zaposlenih bistveno krajše, ožje usmerjene 
in časovno pogosteje uporabljene kot anketni vprašalniki prvih raziskav, se te raziskave še 
vedno opirajo na najpogostejše in najbolj znane vprašalnike za merjenje zavzetosti 
zaposlenih, ki so opisani v nadaljevanju. 
4.3.1 Ultrecht Work Engagement Scale (UWES-17) 
Utrecht Work Engagement Scale – UWES-17 je vprašalnik, namenjen merjenju 
posameznikovega počutja na delovnem  mestu. Na podlagi stališča, da so za zavzetost 
značilni zagnanost (angl. vigor), predanost (angl. dedication) in vpetost (angl. absorption) 
zaposlenih, vsebuje vprašalnik UWES elemente, ki se ujemajo z vsako od dimenzij. Obsega 
17 elementov, 6 za zagnanost, 5 za predanost in 6 za vpetost zaposlenih (Schaufeli idr., 
2002, str. 84). 
Pomanjkljivost vprašalnika je premajhna količina podatkov za opravljanje benchmarkinga 
(Robertson-Smith & Markwick, 2009, str. 46). Po Schaufeliju, Bakkerju in Salanovi (2006, 
str. 702) je pomanjkljivost vprašalnika in posledično tudi razlog, da raziskovalci poskušajo v 
vprašalnik vključiti čim manj vprašanj, ta, da zaposleni neradi odgovarjajo na preveliko 
število vprašanj, zato so rezultati takšnih vprašalnikov pogosto slabši. 
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Zagnanost pri vprašalniku UWES-17 sestavljajo naslednje trditve, ki se nanašajo na visoko 
raven energije in odpornosti, pripravljenost za vlaganje dodatnega napora, neprehitro 
utrujenost in vztrajnost pri soočanju s težavami. (Schaufeli & Bakker, 2003): 
1. Na/pri/ob delu se čutim polnega energije. 
2. V svoji službi se počutim močnega in živahnega. 
3. Ko se zjutraj zbudim, se veselim odhoda na delo. 
4. Zelo dolgo lahko delam neprekinjeno: 
5. Mentalno sem zelo odporen v službi. 
6. V službi vedno vztrajam, tudi če stvari ne gredo najbolje.  
Zaposleni bodo predani združbi, če bodo čutili, da je delo, ki ga opravljajo, smiselno in 
pomembno. Predanost pri vprašalniku UWES-17 se ocenjuje s petimi trditvami, ki se 
nanašajo na občutek, ki izhaja iz lastnega dela, občutka navdušenja in ponosa na svoje 
delovno mesto in občutka navdiha in izziva (Schaufeli & Bakker, 2003): 
1. Moje delo se mi zdi pomembno in ima namen. 
2. Sem entuziastičen glede svoje službe. 
3. Moja služba me navdihuje. 
4. Ponosen sem na delo, ki ga opravljam. 
5. Moje delo je zame izziv. 
Zadnjih 6 trditev v vprašalniku se nanaša na doživljanje dela kot nekaj, čemur zaposleni 
posvečajo veliko pozornosti. Zavzeti zaposleni doživlja vpetost kot popolno zatopljenost v 
delo in težavnost pri ločitvi od le-tega, kjer se večkrat pojavi tudi občutek, da čas mineva 
zelo hitro (Schaufeli & Bakker, 2003): 
1. Čas leti, kadar delam. 
2. Kadar delam, pozabim na vse drugo okoli sebe. 
3. Počutim se srečnega, kadar intenzivno delam. 
4. Zatopljen sem v svoje delo. 
5. Kadar delam, me pogosto zanese. 
6. Težko se mi je odcepiti od svojega dela. 
Čeprav je UWES najpopularnejši in najpogosteje uporabljen vprašalnik na področju 
merjenja zavzetosti zaposlenih, je prejel precej kritik. Predvsem očitek, da temelji na 
literaturi o izgorelosti zaposlenih in očitno nima povezave s Kahnovo opredelitvijo 





4.3.2 Ultrecht Work Engagement Scale (UWES-9) 
Utrecht Work Engagement Scale – UWES-9 je krajša različica UWES-17, in je, tako kot 
UWES-17, v slovenščino preveden za raziskovalne namene. Glavna razlika med UWES-9 in 
njegovo starejšo ter daljšo različico UWES-17 je v tem, da UWES-9 zagotavlja samo meritve 
za celoten konstrukt, ne pa tudi ločeno po sklopih (Schaufeli idr., 2006, str. 701). 
Ugotovljeno je, da imajo rezultati UWES-9 sprejemljive psihometrične lastnosti in da se 
instrument lahko uporablja v študijah o pozitivnem organizacijskem vedenju. Vprašalnik je, 
tako kot njegova daljša različica, v zelo široki uporabi predvsem zato, ker precej zanesljivo 
meri enoten konstrukt delovne zavzetosti, kar kaže na ekonomičnost vprašalnika, ki je ena 
od njegovih ključnih prednosti (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 10). 
Vprašalnik UWES-9 sestavljajo naslednje trditve (Schaufeli idr., 2006): 
1. Na delu se čutim polnega energije. 
2. V svoji službi se počutim močnega in živahnega. 
3. Sem entuziastičen glede svoje službe. 
4. Moja služba me navdihuje. 
5. Ko se zjutraj zbudim, se veselim odhoda na delo. 
6. Počutim se srečnega, kadar intenzivno delam. 
7. Ponosen sem na delo, ki ga opravljam. 
8. Moje delo me popolnoma prevzame.  
9. Kadar delam, pozabim na vse drugo okoli sebe. 
4.3.3 Gallup Workplace Audit (GWAQ12) 
Najbolj razširjen in najbolj znan vprašalnik za merjenje zavzetosti zaposlenih je model 
ameriškega inštituta Gallup. Svetovno znana Gallupova študija zavzetosti zaposlenih ima 
zametke v poznih 90. letih, ko je Gallup z izbrano ekipo znanstvenikov izvedel obširno 
raziskavo z namenom ugotoviti, kako v podjetjih ravnajo z zaposlenimi in kaj le-ti 
pričakujejo od svojega delovnega mesta. Izmed sto vprašanj, postavljenih intervjuvancem, 
so izluščili 12 najpomembnejših trditev, ki imajo največji vpliv in pojasnjujejo 
posameznikovo motiviranost na delovnem mestu (Wagner & Harter, 2011). 
Gallup Workplace Audit-The Gallup Q12 vprašalnik temelji na predpostavki, da zaposleni 
na svojem delovnem mestu potrebuje 12 temeljnih elementov, ki odražajo občutek 
pripadnosti, rasti in prispevka, vključujejo pa tudi čustveni vidik. V preteklosti je vprašalnik 
služil tudi za merjenje zadovoljstva pri delu in za percepcije zaposlenih o delu (Furlani & 




Gallupov test zavzetosti Q12 sestavljajo naslednja vprašanja (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 
9): 
1. Ali veste, kaj se pričakuje od vas? 
2. Ali imate na voljo vse, kar potrebujete, da dobro opravite svoje delo? 
3. Ali imate pri delu priložnost početi praktično vsak dan tisto, v čemer ste najboljši? 
4. Ali so v zadnjih sedmih dneh pohvalili vaše delo ali prepoznali dosežke? 
5. Ali vas vaš vodja upošteva kot osebo? 
6. Ali kdo pri vas načrtno skrbi za vas in spodbuja vaš razvoj? 
7. Ali vaše mnenje šteje in je upoštevano? 
8. Ali poslanstvo vašega podjetja odraža pomembnost vašega dela? 
9. Ali so vaši sodelavci iskreno zavzeti za dobro in kakovostno delo? 
10. Ali je vaš najboljši prijatelj iz vaše službe? 
11. Ali se je v zadnjih 6 mesecih kdo pogovarjal o vašem napredku? 
12. Ali ste imeli tekom zadnjega leta priložnosti za učenje in razvoj? 
Na podlagi vprašalnika so pri Gallupu identificirali dejavnike, ki določajo, ali so zaposleni 
zavzeti, nezavzeti ali aktivno nezavzeti. Skozi leta raziskav so pri Gallupu odkrili tudi to, da 
je vrstni red 12 vprašanj precej pomemben. 12 vprašanj predstavlja 4 stopnje v hierarhiji, 
skozi katere gre zaposleni na poti do zavzetosti. Vprašanji 1 in 2 predstavljata osnovne 
potrebe zaposlenih, vprašanja od 3 do 6 predstavljajo motivacijo zaposlenih, vprašanja od 
7 do 10 se nanašajo na pripadnost zaposlenih, vprašanji 11 in 12 pa predstavljata rast 
zaposlenih. Slabi rezultati v določeni kategoriji tako omogočajo managementu sprejemanje 
ustreznih ukrepov za izboljšanje stanja (Čibej, 2014, str. 15). 
Slika 6: Piramida zavzetosti zaposlenih 
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5 Z ZAVZETOSTJO POVEZANI POJMI 
Zavzetost zaposlenih kot relativno nov pojem se pogosto zamenjuje s sorodnimi pojmi. V 
tem poglavju bodo zato podrobno opredeljene razlike med različnimi koncepti, ki se jih, 
kadar se govori o ravnanju z ljudmi pri delu, najpogosteje uporablja. V tem poglavju bo 
zavzetost primerjana z zadovoljstvom, motivacijo in pripadnostjo zaposlenih.  
5.1 ZAVZETOST IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU 
Zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih sta kompleksna pojma, ki zajemata vidike, ki se ne 
izključujejo, ampak bistveno presegajo materialne koristi. Povsem jasno je, da sreča ni 
odvisna od plače zaposlenih, poslovnega prostora, brezplačnih izobraževanj v sklopu službe 
ali od kombinacije vsega naštetega, ampak je v medsebojni odvisnosti teh in številnih 
drugih dejavnikov, ki se lahko močno razlikujejo od združbe do združbe. Vendar pa ta 
zapletena sestavljanka dokazuje, da ima vsaka združba možnost povečanja zavzetosti 
zaposlenih in lastnega uspeha. Ta pot je individualna in jo je mogoče numerično izmeriti ter 
na podlagi tega ustvariti strategijo, ki bo v določenem časovnem obdobju dosegla želeni 
rezultat (Stratego, 2015).  
Zadovoljstvo zaposlenih lahko strokovno opredelimo kot izrazito pozitivno in emocionalno 
stanje posameznika, kar je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja 
stanja delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov dela in 
delovnega mesta (Mihalič, 2008, str. 4). McKenna (2000, str. 276) opredeljuje zadovoljstvo 
zaposlenih kot želeno ali pozitivno čustveno stanje, ki je rezultat ocene posameznikovega 
dela ali doživetja in izkušenj pri njegovem delu. Ljudje težimo k temu, da bi se po možnosti 
približali zadovoljstvu in se izognili nezadovoljstvu. Zadovoljstvo pri delu je povezano s tem, 
kako so naša osebna pričakovanja povezana z našimi osebnimi pričakovanji pri delu, oz. če 
so v skladu z njimi. 
Büssing (1998) govori o 3 glavnih oblikah zadovoljstva pri delu:  
- ravnodušno zadovoljstvo je najnižja oblika zadovoljstva, ko je posameznik pravzaprav 
ravnodušen in ni ne zadovoljen ne nezadovoljen; 
- stabilno zadovoljstvo je stanje, ko je posameznik sicer zadovoljen, a zaradi pomanjkanja 
spodbud nima motivacije za doseganje višje stopnje zadovoljstva; 
- progresivno zadovoljstvo je najvišja stopnja zadovoljstva, ko je posameznik zadovoljen 
in motiviran za izpopolnjevanje svojega zadovoljstva.  
Zadovoljstvo je odvisno od vsakega posameznika, njegovih potreb in pričakovanj ter okolja, 
v katerem dela. Zadovoljstvo pri delu je pozitivna čustvena reakcija na posameznikovo 
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doživljanje njegovega dela. Je notranje dojemanje posameznikovega zaznavanja trenutnih 
razmer in nato primerjava z lastnimi vrednotami (Zupan, 2001, str. 104). 
Gruban (2010) razlaga, da zadovoljstvo zaposlenih vpliva na njihovo zavzetost. Vendar zgolj 
zavzetost zaposlenih zagotavlja večjo delovno in s tem poslovno uspešnost. Zadovoljstvo je 
minimum, prva stopnička piramide, na vrhu katere kraljuje zavzetost. Na drugi stopnički je 
motiviranost, na tretji pripadnost, četrto zavzema ponos. Vse našteto skupaj, s 
pripravljenostjo posameznika na osebni vložek v združbo, je zavzetost. 
Zavzetosti in zadovoljstva pri delu ne smemo zamenjevati, saj je zadovoljstvo precej ožji 
koncept, ki se nanaša predvsem samo na cilj dela. Z izboljšanjem psiholoških okoliščin dela 
je mogoče v podjetju podpreti zadovoljstvo in zavzetost za delo ter s tem povečati 
učinkovitost in dobiček (Inštitut za razvoj človeških virov, 2018). 
Saks (2006, str. 613) je ugotovil, da sta zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih pomembno 
povezana, prav tako zavzetost vpliva na pripadnost organizaciji, na namero oz. željo po 
odhodu in na organizacijsko vedenje. Erickssonova (2005, str. 14) navaja, da sta 
zadovoljstvo z delom in zavzetost do neke mere neposredno povezana, vendar so za 
zavzetost značilne strast, predanost in pripravljenost investirati samega sebe ter vložiti 
neomejen trud, da bi delodajalcu pomagal uspeti, kar se razume kot nadgradnja 
zadovoljstva z delom. Zadovoljstvo povezujemo z občutki, ki jih doživljamo pri delu, 
zavzetost pa s psihološkim pristopom in odnosom do dela in delovnega mesta. Koscec (v 
Robertson-Smith & Marwick, 2009, str. 49) trdi, da lahko zaposleni, ki ni zavzet pri delu, 
kaže veliko stopnjo zadovoljstva, prav tako lahko zaposleni pod vplivom zadovoljstva kaže 
podobno predanost in zagon kot pri zavzetosti.  
5.2 ZAVZETOST IN MOTIVACIJA 
Vsi, ki se ukvarjajo z ljudmi, vedo, da denar pri delu ne pomeni vsega. Prav tako pa se je 
treba zavedati, da brez njega preprosto ne gre. Poraja se vprašanje, kako najti ravnovesje 
med nematerialnimi in materialnimi načini motivacije (Tavčar, 2013).  
Lipičnik (1997, str. 162) poudarja naslednje dejavnike, ki vplivajo na delovno motivacijo 
vsakega zaposlenega: 
- Organizacijski dejavniki (značilnosti dela) vključujejo pogoje za delo, razpoložljivost 
pripomočkov, količino dela, pravičnost in možnost napredovanja – so dimenzije dela, ki 
ga določajo in omejujejo. Lastnosti dela vključujejo zahteve o različnih sposobnostih. 
Narava samega dela določa, kateri zaposleni lahko v celoti opravi nalogo, pogojuje 
pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu ter določa vrsto in širino povratnih 
informacij, ki jih dobi zaposleni o svoji uspešnosti. Zadolžitve in odgovornost za 
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posamezno delo so takšne, da vodijo k uspešnemu doseganju postavljenih ciljev 
združbe. 
- Organizacijska praksa: sestavljajo jo pravila, splošna politika, managerska praksa in 
sistem nagrajevanja v sami združbi. Organizacijska praksa mora biti takšna, da privlači 
nove zaposlene in zadrži uspešne. 
- Razlike med posamezniki: ljudje se med seboj razlikujemo po individualnih značilnostih, 
osebnih potrebah, vrednotah, stališčih, ki jih posameznik prinese s seboj v novo 
združbo. Individualne razlike se kažejo v razmišljanju, občutenju in vedenju 
zaposlenega. Te lastnosti se razlikujejo od posameznika do posameznika, zato je 
vprašanje, kaj ljudi motivira. Odgovor ni nikoli en sam. Nekatere motivira denar, druge 
izziv, tretje varnost zaposlitve, druge medsebojni odnosi. Pomembno je predvsem 
zavedanje, da individualne razlike temeljijo na razlikah v osebnosti in delovnih 
vrednotah.  
Med temi 3 dejavniki obstaja interakcija, ki skupaj vpliva na motivacijo zaposlenih, 
Poglavitno interakcijo odlikujejo človekove odlike, aktivnost zaposlenega ter sam sistem 
združbe, ki pogojuje učinke zaposlenega na delovnem mestu.  
5.3 ZAVZETOST IN PRIPADNOST 
Opredelitev pripadnosti zaposlenih iz 80. let pripadnost opiše kot „proces identifikacije 
posameznika s cilji združbe‟. Dicke idr. (2007, str. 8) navajajo pripadnost zaposlenih kot 
pripravljenost vztrajati na poti združbe in podpirati predloge za spremembe; pogosto zaradi 
občutka dolžnosti, da pomagajo združbi ostati na začrtani poti. Zavzetost zaposlenih bi bila 
lahko odraz pripadnosti zaposlenih, vseeno pa pripadnosti primanjkujejo lastnosti, ki so 
povezane z zavzetostjo, to sta predvsem strast in samoizražanje (Robertson-Smith & 
Markwick, 2009, str. 50). 
Bistvo razlikovanja med obema konceptoma je tako v opredelitvi in v merjenju. Pripadnost 
se najobičajneje meri na podlagi trikomponentne mere (emocionalna pripadnost – 
navezanost na organizacijo, kalkulativna pripadnost – škoda zaradi odhoda posameznika in 
normativna pripadnost – nuja po ohranitvi delovnega mesta), ki ima na merjenje 
pripadnosti močan vpliv. Koncepta sta tako edinstvena, vendar med seboj povezana, saj 
oba predstavljata pozitivno, z delom povezano psihološko stanje. Ker je zavzetost 
opredeljena in merjena drugače kot pripadnost, sta koncepta logično prepoznavna kot 




6 ANALIZA ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH V IZBRANI ORGANIZACIJI 
JAVNEGA SEKTORJA 
6.1 NAMEN IN NAČIN IZVEDBE RAZISKAVE 
Namen raziskave, opravljen v okviru magistrskega dela, je bil ugotoviti in ovrednotiti 
zavzetost zaposlenih v izbrani domači organizaciji. Raziskava na temo zavzetosti je bila 
izvedena s pomočjo vprašalnika, ki se za ugotavljanje zavzetosti zaposlenih uporablja pri 
vrednotenju zavzetosti zaposlenih v izbrani tuji organizaciji, ki deluje na enakem področju 
dela. Raziskava zavzetosti zaposlenih je bila na tak način v izbrani domači organizaciji 
izvedena prvič.  
Kot je bilo omenjeno v prejšnjem odstavku, je bila za izvedbo empiričnega dela 
magistrskega dela izbrana metoda anketiranja. Omenjena metoda je bila izbrana predvsem 
zaradi velikega števila zaposlenih ter zadanega cilja, ki je bil 450 v celoti izpolnjenih 
vprašalnikov. Z razlogom pridobiti širšo sliko različnih profilov zaposlenih je bilo anketiranje 
opravljeno v slovenskem jeziku na način, prilagojen posamezni skupini zaposlenih. Zaradi 
mednarodne primerjave je bil za potrebe raziskave v izbrani domači organizaciji uporabljen 
enak vprašalnik, ki se uporablja za ugotavljanje zavzetosti zaposlenih v izbrani tuji 
organizaciji. Zaradi velike verjetnosti slabega odziva je bilo odločeno, da se anketiranje 
izvede v elektronski obliki, in sicer s pomočjo spletnega vmesnika 1ka ter prav tako na 
klasičen način s pomočjo fizično razdeljenih izvodov. Za izvedbo anketiranja je bilo 
določeno obdobje 2 mesecev, toliko časa je bila anketa aktivna na spletnem orodju 1ka. 
Anketiranje je potekalo od 11. 10. do 11. 12. 2018.  
800 fizičnih izvodov anketnega vprašalnika je bilo posredovanih 25 naključno izbranim 
organizacijskim enotam. Vprašalnik je fizično izpolnilo 528 zaposlenih, 19 vprašalnikov je 
bilo neveljavnih, ker anketiranci niso izpolnili najmanj 90 % vprašalnika. Števila poslanih 
elektronskih povezav spletnega vmesnika 1ka ni mogoče oceniti, saj je šlo za način 
posredovanja povezav preko kroga poznanstev v organizaciji. Na povezavo s spletno anketo 
je kliknilo 170 anketirancev, 143 jih je anketo začelo izpolnjevati, končalo pa jih je 73. Na 
anketni vprašalnik je tako skupaj odgovorilo 582 zaposlenih, kar je glede na število 
zaposlenih v organizaciji, ki je 15. decembra 2018 znašalo 6642 zaposlenih, 9 % vseh 
zaposlenih.  
Anketni vprašalnik je bil preveden in oblikovan s strani avtorja magistrskega dela. Pred 
izvedbo raziskave je bila vodstvu organizacije poslana prošnja za odobritev anketiranja, 
prošnji sta bila priložena dispozicija magistrskega dela ter anketni vprašalnik. Po presoji 
pristojnih služb izbrane organizacije je bilo izdano pozitivno mnenje in posledično 
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dovoljenje za izvedbo anketiranja pod pogojem, da magistrsko delo ne bo javno dostopno 
ali da bo napisano na način, ki bo zagotavljal zadostno raven anonimnosti.  
Na podlagi pridobljenih in ustrezno ovrednotenih ter interpretiranih rezultatov izvedene 
raziskave bo vodstvo organizacije dobilo vpogled v stanje zavzetosti zaposlenih pri delu, 
glede na strukturo anketnega vprašalnika pa tudi v druge sorodne koncepte, ki lahko 
posredno ali neposredno vplivajo na zavzetost zaposlenih (zadovoljstvo pri delu, 
motivacija, vpliv nadrejenih, pripadnost organizaciji). Ker je bil v raziskavi uporabljen 
vprašalnik, ki ga za vrednotenje zavzetosti zaposlenih in splošne organizacijske klime 
uporablja tudi izbrana tuja organizacija, bo vodstvo organizacije seznanjeno tudi s 
primerjavo rezultatov. 
Na podlagi ustrezno analiziranih odgovorov izvedene raziskave s strani zaposlenih bodo ob 
koncu raziskave ustrezno potrjene oz. ovržene na začetku magistrskega dela postavljene 
hipoteze:  
- Hipoteza 1: Zaposleni v izbrani organizaciji javnega sektorja so bolj zavzeti od zaposlenih 
v izbrani tuji organizaciji.  
- Hipoteza 2: Zavzetost zaposlenih v izbrani organizaciji javnega sektorja je večja pri 
zaposlenih na višjih položajih.  
- Hipoteza 3: Zaposleni, ki opravljajo delo v izbrani organizaciji javnega sektorja manj kot 5 
let, so bolj zavzeti od sodelavcev z daljšo delovno dobo. 
- Hipoteza 4: Obstaja razlika v zavzetosti zaposlenih v izbrani organizaciji javnega sektorja 
glede na spol in starost. 
- Podhipoteza 1: Zaposlene ženske so veliko bolj zavzete od svojih moških sodelavcev.  
- Podhipoteza 2: S starostjo zaposlenih se zavzetost za delo zmanjšuje.  
6.1.1 Anketni vprašalnik 
Anketni vprašalnik je razdeljen na 5 tematskih sklopov in vprašanja demografskega značaja. 
Prvih 7 vprašanj se tako nanaša na spol, starost, status zaposlitve, stopnjo izobrazbe, regijo 
prebivanja, delovno dobo zaposlenega v izbrani domači organizaciji. Naslednji tematski 
sklopi v anketnem vprašalniku se nanašajo na delo zaposlenega v izbrani organizaciji, na 
organizacijsko enoto, v kateri zaposleni deluje, na izbrano domačo organizacijo, na 
nadrejene ter  zadovoljstvo zaposlenih v izbrani domači organizaciji. Anketni vprašalnik se 
v celoti nahaja v Prilogi 1 magistrskega dela.  
6.1.2 Vzorec anketirancev 
Na vprašalnik o zavzetosti zaposlenih v izbrani domači organizaciji je odgovarjalo 582 
zaposlenih. V Tabeli 3 je prikazano, da je vprašalnik izpolnilo 14 % žensk in 86 % moških. Do 
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razlike med deležem zaposlenih glede na spol prihaja zaradi dejstva, da je delo v izbrani 
organizaciji še zmeraj privlačnejše za moški del populacije, kar dokazuje tudi podatek s 
spletne strani organizacije, kjer je bilo na dan 16. 1. 2019 v izbrani domači organizaciji 
zaposlenih 83,5 % moških ter 16,5 % žensk.  
Tabela 3: Število in delež anketirancev glede na spol 
  Spol Število anketirancev Delež v %   
 Moški 503 86  
 Ženski 79 14  
  Skupaj 582 100   
Vir: lasten 
V tabeli 4 je prikazana struktura anketirancev glede na starost. Anketirancev, starih do 25 
let, je bilo 9 %, med 26 in 35 leti 41 %, med 36 in 45 leti 32 %, med 46 in 55 leti 17 % in 
starejših kot 56 let 1 %. Starostna struktura udeležencev raziskave glede na odstotke ne 
preseneča in je v skladu s pričakovanji, saj je bil največji del raziskave opravljen v 
organizacijskih enotah, kjer je bila povprečna starost zaposlenih od 25 do 45 let.  
Tabela 4: Struktura anketirancev glede na starost 
  Starost anketirancev Število anketirancev Delež v %   
 do 25 let 50 9  
 od 26 do 35 let 238 41  
 od 36 do 45 let 189 32  
 od 46 do 55 let 97 17  
 nad 56 let 8 1  
  Skupaj 582 100   
Vir: lasten 
V tabeli 5 sta prikazana število in delež anketirancev glede na status zaposlitve v izbrani 
organizaciji javnega sektorja. V raziskavi je sodelovalo 78 % zaposlenih za določen čas in 21 
% zaposlenih za nedoločen čas. Politika zaposlovanja organizacije je predvsem sklepanje 
pogodb za določen čas, kar je skladno tudi s prevladujočim deležem anketirancev.  
Tabela 5: Število in delež anketirancev glede na status zaposlitve v izbrani organizaciji javnega 
sektorja 
  Status zaposlitve Število anketirancev Delež v %   
 Zaposlitev za določen čas 456 79  
 Zaposlitev za nedoločen čas 123 21  




Eden od sprejemnih pogojev zaposlitve v izbrani domači organizaciji je tudi stopnja 
izobrazbe. Najmanjša določena stopnja je triletna poklicna šola. Iz Tabele 4 je razvidno, da 
je imelo kar 67 % anketirancev končano srednješolsko izobrazbo, kar je razumljivo, saj je za 
največji delež delovnih mest v organizaciji predpisana prav ta stopnja izobrazbe. 
Sorazmerno velik delež anketirancev z visoko izobrazbo je posledica deleža anketirancev na 
višjih položajih, kjer je visoka izobrazba prav tako eden od pogojev za opravljanje dela. 
Število in delež anketirancev z višjo izobrazbo je, glede na objavljene podatke Statističnega 
urada Republike Slovenije (v nadaljevanju SURS), nadpovprečen. Po SURS-u je delež 
prebivalstva v Republiki Sloveniji z najmanj višješolsko izobrazbo 23,7 % (SURS, 2018), v 
opravljeni raziskavi izbrane domače organizaciji javnega sektorja pa znaša 33 %.  
Tabela 6: Število in delež anketirancev glede na izobrazbo 
  Stopnja izobrazbe Število anketirancev Delež v %   
 Nižja ali srednja poklicna izobrazba 70 12  
 Srednja strokovna izobrazba 206 35  
 Srednja splošna izobrazba 115 20  
 
Višja strokovna izobrazba, višješolska 
izobrazba 45 8  
 Visokošolska strokovna izobrazba 77 13  
 Visokošolska univerzitetna izobrazba 47 8  
 Specializacija 4 1  
 Magisterij 16 3  
 Doktorat 1 0  
  Skupaj 581 100   
Vir: lasten 
Pri obstoječem delodajalcu je bilo manj kot 5 let zaposlenih 20 % anketirancev, med 6 in 10 
let 21 %, med 11 in 15 let 27 %, med 16 in 20 let 13 % in več kot 21 let 18 % (Tabela 5). V 
Tabeli 7 je prikazana realizacija enega od ciljev raziskave, ki je bil pridobiti raznovrstnost 
anketirancev glede na odslužena leta v organizaciji. V Tabeli 7 v manjši meri izstopa 
kategorija od 11 do 15 let. Vzrok je povezan s Tabelo 2, kjer je v kategoriji starost 
anketirancev od 26 do 35 let 41 % anketirancev.  
Tabela 7: Delovna doba anketirancev pri obstoječem delodajalcu 
  Delovna doba pri obstoječem delodajalcu Število anketirancev Delež v %   
 Do 5 let 119 20  
 Od 6 do 10 let 123 21  
 Od 11 do 15 let 158 27  
 Od 16 do 20 let 77 13  
 21 let in več 105 18  




Tabela 8 prikazuje delež anketirancev glede na regijo prebivanja. 366 anketirancev (63 %) 
se je opredelilo, da prebivajo v vzhodni Sloveniji, 210 anketirancev (36 %) pa v zahodni 
Sloveniji, 6 anketirancev na to vprašanje ni odgovorilo.  
Tabela 8: Delež anketirancev glede na regijo prebivanja 
  Regija prebivanja Število anketirancev Delež v %   
 Vzhodna Slovenija 366 64  
 Zahodna Slovenija 210 36  
  Skupaj 576 100   
Vir: lasten 
Približno enako število anketnih vprašalnikov je bilo razdeljeno v Mariboru, Slovenski 
Bistrici, Celju, Cerkljah ob Krki, Ljubljani, Kranju, Vrhniki in Postojni. Rezultatov ni mogoče 
realno oceniti, saj je izbrana organizacija zaradi kadrovske podhranjenosti zaposlenih v 
posameznih regijah primorana prerazporejati zaposlene iz enega dela države v drugega. 
Posledično se je zaradi dnevnih medregijskih migracij velik delež zaposlenih preselil v mesta 






6.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV  
Tabela 9: Moje delo 
   MOŽNI ODGOVORI 
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 




Niti se strinjam 




Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 












Organizacija mi nudi 
priložnosti za izboljšanje 
mojih sposobnosti. 
35 110 161 237 39 0 582 
3,2 1,03 
6 % 19 % 28 % 41 % 7 % 0 % 100 % 
Imam dovolj informacij, da 
lahko dobro opravljam 
svoje delo. 
17 71 173 260 60 1 582 
3,5 0,95 
3 % 12 % 30 % 45 % 10 % 0 % 100 % 
Sem motiviran za iskanje 
novih načinov dela. 
29 60 106 247 139 1 582 
3,7 1,10 
5 % 10 % 18 % 42 % 24 % 0 % 100 % 
Moje delo mi daje občutek 
osebnega dosežka. 
52 86 146 218 76 4 582 
3,3 1,18 
9 % 15 % 25 % 37 % 13 % 1 % 100 % 
Delo, ki ga opravljam, mi 
je všeč. 
17 45 92 253 173 2 582 
3,9 1,03 
3 % 8 %  16 % 43 % 30 % 0 % 100 % 
Vem, kaj se na delovnem 
mestu pričakuje od mene. 
13 3 86 294 155 1 582 
3,9 0,93 
2 % 6 % 15 % 51 % 27 % 0 % 100 % 
Po potrebi sem pripravljen 
vložiti dodaten napor, da 
bo delo opravljeno. 
12 16 58 277 215 4 582 
4,1 0,93 
2 % 3 % 10 % 48 % 37 % 1 % 100 % 
Neprestano iščem načine, 
kako svoje delo opraviti 
bolje. 
16 33 104 282 145 2 582 
3,9 0,97 





   MOŽNI ODGOVORI 
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 




Niti se strinjam niti 




Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 












Imam dovolj sredstev 
(npr. ljudi, MTS, 
proračuna), da 
opravim svoje delo. 
122 180 159 103 16 2 582 
2,5 1,10 




44 82 145 246 61 4 582 
3,3 1,12 
8 % 14 % 25 % 42 % 10 % 1 % 100 % 
Moje sposobnosti so 
na delovnem mestu 
dobro uporabljene. 
46 97 137 232 67 3 582 
3,3 1,14 
8 % 17 % 24 % 40 % 12 % 1 % 100 % 
Vem, kako je moje 
delo povezano s cilji 
organizacije. 
30 80 154 230 76 12 582 
3,4 1,15 
5 % 14 % 26 % 40 % 13 % 2 % 100 % 
Delo, ki ga opravljam, 
je pomembno. 
19 40 123 271 121 7 581 
3,7 1.05 
3 % 7 % 21 % 47 % 21 % 1 % 100 % 
Fizični pogoji (npr. 
hrup, temperatura, 





       
3,3 1,15 
38 77 148 242 67 10 582 
7 % 13 % 25 % 42 % 12 % 2 % 100 % 
              
Službena ocena je 
pošten odraz mojega 
opravljenega dela. 
65 82 137 194 97 7 582 
3,3 1,28 






   MOŽNI ODGOVORI 
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 




Niti se strinjam niti 




Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 












Odgovoren sem za 
doseganje 
rezultatov. 
12 28 75 307 155 5 582 
3,9 0,95 
2 % 5 % 13 % 53 % 27 % 1 % 100 % 
Domnevno kršitev 
katerega koli 



























Moje potrebe po 
usposabljanju so 
prepoznane. 
46 93 170 202 53 18 582 
3,1 1,21 
8 % 16 % 29 % 35 % 9 % 3 % 100 % 
Ob zadnjem rednem 
letnem razgovoru 
sem razumel, kaj 
moram v 
prihodnosti 




























Tabela 10: Moja organizacijska enota 
   MOŽNI ODGOVORI 
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 




Niti se strinjam 




Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
























Zaposleni, s katerimi delam, 
sodelujejo, da bi opravili delo. 
14 43 131 306 79 3 576 
3,7 0,93 
2 % 7 % 23 % 53 % 14 % 1 % 100 % 
Organizacija, v kateri sem 
zaposlen, rekrutira nove 
zaposlene z ustreznimi 
veščinami. 
119 142 175 102 19 20 577 
2,5 1,19 21 % 25 % 30 % 18 % 3 % 3 % 100 % 
              
Napredovanje v enoti temelji 
na strokovnih kompetencah 
zaposlenega. 
155 139 150 104 17 12 577 
2,4 1,2 
27 % 24 % 26 % 18 % 3 % 2 % 100 % 
V enoti so sprejeti ukrepi za 
ravnanje z zaposlenimi, ki ne 
morejo oz. nočejo izboljšati 
svojega nekakovostnega 
izvajanja nalog. 
       
2,6 1,26 
72 143 185 110 26 41 577 
12 % 25 % 32 % 19 % 5 % 7 % 100 % 
              
Razlike v kakovosti 
opravljenega dela v enoti so 
prepoznane. 
53 118 165 201 31 9 577 
3 1,13 
9 % 20 % 29 % 35 % 5 % 2 % 100 % 
Nagrajevanje je odvisno od 
kakovosti opravljenega dela. 
117 168 147 102 25 17 576 
2,5 1,2 
20 % 29 % 26 % 18 % 4 % 3 % 100 % 
Zaposleni v enoti delijo 
znanje drug z drugim. 
22 57 172 269 53 3 576 
3,5 0,96 
4 % 10 % 30 % 47 % 9 % 1 % 100 % 
Stopnja usposobljenosti 
sodelavcev v enoti se je v 
zadnjem letu izboljšala. 
68 110 179 147 42 30 576 
2,8 1,28 





Tabela 11: Izbrana domača organizacija 
   MOŽNI ODGOVORI 
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 
   Sploh se ne 
strinjam. 
Se ne strinjam. 
Niti se strinjam niti 




Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 




























Zaposleni imajo ustrezno 
znanje in veščine, ki so 
potrebni za doseganje 
ciljev organizacije. 
24 80 188 225 50 10 577 
3,3 1,06 4 % 14 % 33 % 39 % 9 % 2 % 100 % 
              
Zaposleni imajo občutek 
osebnega zadovoljstva pri 
opravljanju svojega dela. 
50 131 222 125 19 30 577 
2,7 1,15 
9 % 23 % 38 % 22 % 3 % 5 % 100 % 
Kakovost opravljenega 
dela je prepoznana.  
50 125 170 194 25 13 577 
3 1,13 
9 % 22 % 29 % 34 % 4 % 2 % 100 % 
Kreativnost in inovativnost 
zaposlenih sta nagrajeni. 
105 175 158 106 13 20 577 
2,5 1,15 
18 % 30 % 27 % 18 % 2 % 3 % 100 % 
Povišanje plače je odvisno 
od tega, kako dobro 
zaposleni opravljajo delo. 
220 171 102 52 16 16 577 
2 1,13 
38 % 30 % 18 % 9 % 3 % 3 % 100 % 
Politika in program 
organizacije spodbujata 
raznolikost na delovnem 
mestu (npr. zaposlovanje 
žensk in pripadnikov 
manjšin, usposabljanje v 
luči razumevanja 
raznolikosti, mentorstvo). 
       
2,6 1,35 
57 88 212 130 25 64 576 
10 % 15 % 37 % 23 % 4 % 11 % 100 % 
       






   MOŽNI ODGOVORI 
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 




Niti se strinjam niti 




Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 




























Zaposleni so na delovnem 
mestu zaščiteni pred 
zdravstvenimi in varnostnimi 
tveganji. 
55 100 163 209 43 7 577 
3,1 1,15 
10 % 17 % 28 % 36 % 7 % 1 % 100 % 
Organizacija je zaposlene 
pripravila na morebitne 
varnostne grožnje. 
37 89 176 224 35 15 576 
3,1 1,12 
6 % 15 % 31 % 39 % 6 % 3 % 100 % 
Samovoljno delovanje, 
osebno favoriziranje in prisila 
v koristoljubne politične 
namene niso dopustni. 
25 69 139 201 116 27 577 
3,4 1,13 4 % 12 % 24 % 35 % 20 % 5 % 100 % 
              
Prepovedane kadrovske 
prakse (npr. nezakonita 
diskriminacija zaposlenega, 
zavestno kršenje prednostnih 
zahtev) niso tolerirane. 
       
3 1,34 
51 94 158 179 59 35 576 
9 % 16 % 27 % 31 % 10 % 6 % 100 % 
              
Moja organizacija je uspešna 
pri doseganju svojih ciljev. 
41 74 163 222 61 15 576 
3,2 1,18 
7 % 13 % 28 % 39 % 11 % 3 %  100 % 
Svojo organizacijo 
priporočam kot dober kraj za 
delo. 
65 88 188 179 48 9 577 
3,1 1,18 
11 % 15 % 33 % 31% 8 % 2 % 100 % 
Verjamem, da bodo rezultati 
te raziskave uporabljeni z 
namenom izboljšanja pogojev 
za delo v moji organizaciji. 
69 92 119 171 56 68 575 
2,7 1,53 12 % 16 % 21 % 30 % 10 % 12 % 100 % 





Tabela 12: Nadrejeni 
   MOŽNI ODGOVORI 
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 




Niti se strinjam niti 




Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 












Nadrejeni podpira moje 
potrebe za uravnoteženje 
zasebnega in poklicnega 
življenja. 
49 76 125 241 78 6 575 
3,4 1,18 9 % 13 % 22 % 42 % 14 % 1% 100% 
              
Nadrejeni mi daje 
priložnost, da dokažem 
svoje vodstvene 
sposobnosti. 
54 75 149 220 70 7 575 
3,3 1,19 
9 % 13 % 26 % 38 % 12 % 1 % 100 % 
Pogovor z nadrejenim o 
moji delovni uspešnosti je 
zame pomemben. 
39 42 112 252 127 3 575 
3,7 1,13 
7 % 7 % 19 % 44 % 22 % 1 % 100 % 
Moj nadrejeni je zavezan 
predstavništvu organizacije 
v vseh družbenih pogledih. 
32 44 163 209 84 42 574 
3,2 1,36 
6 % 8 % 28 % 36 % 15 % 7 % 100 % 
Nadrejeni mi daje 
konstruktivne predloge za 
izboljšanje delovne 
uspešnosti. 
49 95 160 210 58 3 575 
3,2 1,13 
9 % 17 % 28 % 37 % 10 % 1 % 100 % 
Nadrejeni v enoti podpirajo 
razvoj zaposlenih. 
60 100 172 186 50 6 574 
3,1 1,16 
10 % 17 % 30 % 33 % 9 % 1 % 100 % 
Nadrejeni me posluša, kadar 
želim kaj povedati. 
42 58 120 248 103 4 575 
3,5 1,15 
7 % 10 % 21 % 43 % 18 % 1 % 100 % 
Nadrejeni me spoštuje. 
44 42 135 232 97 25 575 
3,4 1,31 





   MOŽNI ODGOVORI 
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 




Niti se strinjam niti 




Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 












V zadnjih šestih mesecih 
je nadrejeni govoril z 
menoj o moji delovni 
uspešnosti. 
87 96 104 190 89 8 574 
3,1 1,36 
15 % 17 % 18 % 33 % 16 % 1 % 100 % 
Nadrejenemu verjamem 
in mu zaupam. 
61 61 131 217 103 3 576 
3,4 1,23 
11 % 11 % 23 % 37 % 17 % 1 % 100 % 
V organizaciji zaposleni 
na višjih položajih 
ustvarjajo visoko stopnjo 
motivacije in zavzetosti 
pri zaposlenih. 
124 164 173 85 24 6 576 
2,5 1,14 
22 % 28 % 30 % 15 % 4 % 1 % 100 % 
              
Zaposleni na višjih 
položajih vzdržujejo 
visoke standarde 
poštenosti in integritete. 
124 156 154 102 24 17 577 
2,5 1,21 
21 % 27 % 27 % 18 % 4 % 3 % 100 % 
Nadrejeni ustrezno 
ravnajo z zaposlenimi iz 
različnih okolij. 
66 121 177 163 29 21 577 
2,8 1,21 
11 % 21 % 31 % 28 % 5 % 4 % 100 % 
Nadrejeni obveščajo 
zaposlene o prioritetah 
in ciljih organizacije. 
48 98 189 193 37 12 577 
3,1 1,13 
8 % 17 % 33 % 33 % 6 % 2 % 100 % 




61 84 192 157 34 49 577 
2,8 1,34 11 % 15 % 33 % 27 % 6 % 8 % 100 % 





   MOŽNI ODGOVORI 
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 




Niti se strinjam niti 




Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 














različnimi enotami (npr. o 
projektih, ciljih). 
61 106 192 151 35 32 577 
2,8 1,26 
11 % 18 % 33 % 26 % 6 % 6 % 100 % 
Nadrejeni podpirajo 
sodelovanje med enotami 
za doseganje delovnih 
ciljev. 
54 96 170 177 42 36 575 
2,9 1,3 
9 % 17 % 30 % 31 % 7 % 6 % 100 % 
Imam visoko stopnjo 
spoštovanja do vodij v 
organizaciji. 
29 72 157 220 96 3 577 
3,5 1,09 
5 % 12 % 27 % 38 % 17 % 1 % 100 % 
Višje nadrejeni se 
zavzemajo za uspešno 
usklajevanje poklicnega in 
zasebnega življenja. 
62 103 169 179 50 14 577 
3 1,22 11 % 18 % 29 % 21 % 9 % 2 % 100 % 







Tabela 13: Ocene iz Sklopa 2 in Sklopa 4 
   MOŽNI ODGOVORI 
   1 2 3 4 5   (?̅?)          (σ) 
   
Zelo slabo Slabo Dobro Zelo dobro Odlično  Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon   VPRAŠANJA 
Sklop 2 
Kako bi na 
splošno ocenili 
kakovost dela, ki 


















Na splošno, kako 
dobro se vam 




















Na splošno, kako 
dobro se vam 


































Tabela 14: Zadovoljstvo pri delu 
   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5  (?̅?)        (σ) 








Skupaj Povprečje  
Standardni 





















Kako zadovoljni ste s svojo vpetostjo 
v odločitve, ki vplivajo na vaše delo? 
25 99 195 231 27 577 
3,2 0,94 
4 % 17 % 34 % 40% 5% 100 % 
Kako zadovoljni ste z informacijami, 
ki jih prejemate od vodstva o tem, 
kaj se dogaja v organizaciji? 
49 142 180 184 22 577 
3 1,03 8 % 25 % 31 % 32 % 4 % 100 % 
            
Kako zadovoljni ste s priznanjem, ki 
ga dobite za dobro opravljeno delo? 
51 100 178 202 46 577 
3,2 1,08 
9 % 17 % 31 % 35 % 8 % 100 % 
Kako zadovoljni ste s politiko in 
prakso vodenja višjih nadrejenih? 
74 139 210 142 12 577 
2,8 1,02 
13 % 24 % 36 % 25 % 2 % 100 % 
Kako zadovoljni ste z možnostjo 
napredovanja znotraj organizacije? 
148 158 164 99 8 577 
2,4 1,09 
26 % 27 % 28 % 17 % 1 % 100 % 
Kako ste zadovoljni z usposabljanji, 
ki so vam na voljo za opravljanje 
trenutnega delovnega mesta? 
75 105 203 164 30 577 
2,9 1,09 13 % 18 % 35 % 28 % 5 % 100 % 
            
Glede na vse, kako ste zadovoljni s 
svojo službo? 
34 54 152 270 66 576 
3,5 1,01 
6 % 9 % 26 % 27 % 11 % 100 % 
Glede na vse, kako ste zadovoljni s 
svojim plačilom? 
88 116 182 170 20 576 
2,9 1,11 
15 % 20 % 32 % 30 % 3 % 100 % 
Glede na vse, kako ste zadovoljni z 
organizacijo, v kateri ste zaposleni? 
58 111 177 211 19 576 
3 1,05 





Prvi sklop trditev, poimenovan Moje delo, sestavlja 19 trditev. Delež odgovorov zaposlenih 
je prikazan v tabeli 9.  
Več kot polovica anketirancev je s »Se strinjam« ali »Popolnoma se strinjam« odgovorila na 
13 trditev. Te trditve so: Imam dovolj informacij, da lahko opravljam svoje delo, Sem 
motiviran za iskanje novih načinov dela, Delo, ki ga opravljam, mi je všeč, Vem, kaj se na 
delovnem mestu pričakuje od mene, Po potrebi sem pripravljen vložiti dodaten napor, da 
bo delo opravljeno, Neprestano iščem načine, kako svoje delo opraviti bolje, Moja delovna 
obremenitev je razumna, Moje sposobnosti so na delovnem mestu dobro uporabljene, Vem, 
kako je moje delo povezano s cilji organizacije, Delo, ki ga opravljam, je pomembno, Fizični 
pogoji (npr. hrup, temperatura, čistoča) na delovnem mestu zaposlenim omogočajo, da 
kakovostno opravijo svoje delo, Odgovoren sem za doseganje rezultatov in Ob zadnjem 
letnem razgovoru sem razumel, kaj moram v prihodnosti izboljšati, da bom bolje ocenjen. 
V prvem sklopu izstopa trditev Imam dovolj sredstev (npr. ljudi, materialno tehničnih 
sredstev (v nadaljevanju MTS), proračuna), da opravim svoje delo, na katero je več kot 
polovica anketirancev odgovorila s »Sploh se ne strinjam« in »Se ne strinjam«. Takšno 
razmerje odgovorov na to trditev je bilo pričakovano, saj je bila izbrana domača 
organizacija, ki je sestavni del javnega sektorja od leta 2012, ko je v veljavo stopil Zakon za 
uravnoteženje javnih financ (ZUJF), podvržena krčenju proračunskih sredstev ter s tem 
pomanjkanju materialnih sredstev za osnovno opravljanje in izvajanje dodeljenih nalog. 
Na ostalih 5 trditev je več anketirancev odgovorilo s »Se strinjam« in »Popolnoma se 
strinjam« kot s »Sploh se ne strinjam« in »Se ne strinjam«. Na 9 trditev je kar 25 do 30 % 
anketirancev odgovorilo z »Niti se strinjam niti se ne strinjam«. 
Glede na rezultate analize vprašalnika se lahko razbere, da so pogoji dela v izbrani domači 
organizaciji po mnenju zaposlenih dobri, zaposleni so večinoma z delom zadovoljni, radi ga 
opravljajo, razumejo, kaj se od njih pričakuje, prepoznajo, kako je njihovo delo povezano s 
cilji organizacije in da so odgovorni za doseganje rezultatov. Večina anketirancev se ima za 
motivirane ter je pripravljena v delo vložiti dodaten napor.  
V drugem sklopu so anketiranci odgovarjali na trditve, povezane z njihovo organizacijsko 
enoto. Sklop vsebuje 8 trditev (Tabela 10) ter oceno kakovosti dela organizacijske enote 
(Tabela 13). Več kot 50 % zaposlenih je odgovorilo s »Se strinjam« in »Popolnoma se 
strinjam« na 2 trditvi, in sicer na trditev Zaposleni, s katerimi delam, sodelujejo, da bi 
opravili delo ter Zaposleni v enoti delijo znanje drug z drugim.  
V tem sklopu je smiselno izpostaviti naslednje trditve. Na trditev Organizacija, v kateri sem 
zaposlen, rekrutira nove zaposlene z ustreznimi veščinami je 76 % vprašanih odgovorilo z 




Zaradi kadrovske podhranjenosti v izbrani domači organizaciji je organizacija za zapolnitev 
organizacijskih enot prisiljena znižati sprejemne standarde in kot edini pogoj za zaposlitev 
upoštevati primerno stopnjo izobrazbe, zdravstveno stanje ter opravljena sprejemna 
testiranja. 
Več kot polovica vprašanih je na trditev Napredovanje v enoti temelji na strokovnih 
kompetencah zaposlenega odgovorila s »Sploh se ne strinjam« in »Se ne strinjam«. Ob 
upoštevanju zaposlenih, ki so na trditev odgovorili z »Niti se strinjam niti se ne strinjam«, 
se lahko ugotovi, da je na to trditev pozitivno (z odgovorom »Se strinjam« ali »Se 
popolnoma strinjam«) odgovorila manj kot četrtina anketirancev. Razlogov, zakaj je toliko 
anketirancev negativno ocenilo zgoraj omenjeno trditev, je verjetno toliko, kolikor je samih 
anketirancev. Razlog, zakaj po mnenju večine anketirancev napredovanje v enoti ne temelji 
na kompetencah, je verjetno možno iskati v človeškem dejavniku. Ne glede na to, da se zdi 
izbrana domača organizacija na prvi pogled številčno velika, je po drugi strani še vedno 
majhna. Postopek in način napredovanja sta sistemsko dobro urejena. Težava nastopi, ko 
je razlog za napredovanje dolgoletno poznanstvo ali družinske vezi. Prav tako določeni 
nadrejeni rangirajo zaposlene predvsem na podlagi dolgoletne lojalnosti organizacijski 
enoti ter s tem dajejo vtis, da zaposlenemu napredovanje pripada že samo zaradi 
odsluženih let v organizaciji.  
Na trditev V enoti so sprejeti ukrepi za ravnanje z zaposlenimi, ki ne morejo oz. nočejo 
izboljšati svojega nekakovostnega izvajanja nalog je 37 % vprašanih odgovorilo s »Sploh se 
ne strinjam« in »Se ne strinjam«, vendar je že na naslednjo trditev Razlike v kakovosti 
opravljenega dela v enoti so prepoznane pozitivno z odgovoroma »Se strinjam« in 
»Popolnoma se strinjam« odgovorilo 40 % vprašanih. Iz odgovorov anketirancev je 
razvidno, da so razlike v prepoznavi kakovosti opravljenega dela očitne, vendar pa ni 
storjenega dovolj na področju usklajevanja pri nekakovostnem izvajanju nalog. Organizacija 
ima celovit sistem postopkov in ukrepov na področju ravnanja z zaposlenimi, ki nočejo oz. 
ne morejo izboljšati svojega nekakovostnega izvajanja nalog. Uporabo tega sistema hromijo 
dolgotrajni in zapleteni administrativni postopki, ki s svojo zamudnostjo in kompleksnostjo 
nadrejene odvrnejo od začetka postopka zoper zaposlenega. Navedeno zopet kaže na 
visoko raven človeškega dejavnika, ki vpliva na izvedbo korektivnih ukrepov.  
Kar 49 % vprašanih je na trditev Nagrajevanje je odvisno od kakovosti opravljenega dela iz 
2. sklopa odgovorilo negativno (z odgovoroma »Sploh se ne strinjam« in »Se ne strinjam«). 
Rezultati vprašalnika pri navedeni trditvi so premosorazmerni z odgovorom na trditev 
Napredovanje v enoti temelji na strokovnih kompetencah zaposlenega, kar ne preseneča, 
saj je očitno, da tudi pri tej trditvi pri zaposlenih v organizaciji vlada prepričanje, da 
nagrajevanje temelji na poznanstvih, družinskih oz. prijateljskih vezeh ter stažu v 




sistemska rešitev, ki pa ne pride do izraza zaradi nedoslednega dela in neupoštevanja 
pravilnikov, ki predpisujejo postopke in norme ocenjevanja in posledično nagrajevanje s 
strani vodstvene strukture. 
Ne glede na zgornje negativno ocenjene trditve, je velika večina anketirancev podala 
»Dobro« (46 %), »Zelo dobro« (30 %) ali »Odlično« (13 %) oceno kakovosti dela, ki ga je 
opravila njihova enota. Razloge za tako visok delež pozitivnih odgovorov gre najverjetneje 
iskati v pripadnosti organizaciji. Kljub nezadovoljstvu pri vprašanjih, ki se nanašajo na 
ocenjevanje oz. prepoznavo posameznikovega opravljenega dela, je pri odgovorih na 
zgornjo trditev očitno, da anketiranci izražajo visoko stopnjo pripadnosti organizaciji. Iz 
tega sledi tudi zadovoljstvo z delom, ki ga anketiranci opravijo v okviru organizacije, in 
kakovostjo le-tega.  
Trditve v 3. sklopu se nanašajo na izbrano domačo organizacijo (Tabela 11). Vseh trditev v 
tem sklopu je 13. Glede na rezultate analize vprašalnika jih je smiselno izpostaviti 8. 
Na trditev Zaposleni imajo ustrezno znanje in veščine, ki so potrebni za doseganje ciljev 
organizacije je pozitivno odgovorilo 48 % vprašanih. Glede na to, da je na trditev 
Organizacija, v kateri sem zaposlen, rekrutira nove zaposlene z ustreznimi veščinami iz 2. 
sklopa negativno odgovorilo 46 % vprašanih, sklepamo, da je izbrana domača organizacija 
delno uspešna pri izobraževanju in usposabljanju zaposlenih za uspešno opravljanje dela. 
Organizacija ima lasten sistem izobraževanja in usposabljanja, v katerem je vsak zaposleni 
udeležen vsaj enkrat v času svoje zaposlitve. Zaposleni imajo prav tako možnost opravljanja 
raznovrstnih tečajev na letni ravni. V primeru pomanjkljive ravni znanja in veščin nadrejeni 
skrbijo za dodatna usposabljanja in tako ohranjajo in zvišujejo raven znanja. Na tedenski 
ravni je zaposlenim omogočen tudi čas za samostojno izobraževanje in 
samoizpopolnjevanje.  
Največ anketirancev (68 %) je s »Sploh se ne strinjam« in »Se ne strinjam« odgovorilo na 
trditev Povišanje plače je odvisno od tega, kako dobro zaposleni opravljajo delo. Zaposleni 
se zavedajo, da je organizacija, v kateriopravljajo delo, del javnega sektorja, s čimer sta že 
vnaprej opredeljena sistem plač (Zakon o sistemu plač v javnem sektorju, Uradni list RS, 
56/02) ter napredovanje v plačilne razrede (Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v 
plačne razrede). Odgovori anketirancev kažejo na to, da zaposleni ne verjamejo, da 
dolgotrajno povišanje plače v obliki napredovanja v plačilnih razredih v javnem sektorju 
odraža oz. je rezultat kakovostno opravljenega dela. Večkrat je napredovanje del 
normalnega delovnega cikla zaposlenega in gre z roko v roki z leti zaposlitve. Napredovanje 
v plačilnih razredih je tako pričakovano in ne zasluženo. Temu je podvrženo tudi 
ocenjevanje, saj so nadrejeni pri ocenjevanju zaposlenih omejeni s prej omenjenimi 
zakonskimi predpisi. Odgovori anketirancev se lahko interpretirajo tudi z zelo omejenim 




določenem obdobju, saj nadrejeni v organizaciji ne razpolagajo s tovrstnimi stimulacijami. 
Posledično v organizaciji tudi ne obstajajo natančni kriteriji glede tega, kaj se razume kot 
kakovostno opravljeno delo, saj ocenjevanje poteka le na letni ravni.  
Anketiranci so v večini pozitivno odgovorili na trditvi Zaposleni so na delovnem mestu 
zaščiteni pred zdravstvenimi in varnostnimi tveganji in Organizacija je zaposlene pripravila 
na morebitne varnostne grožnje. Zaposleni ob sklenitvi delovnega razmerja zadolži 
službena delovna oblačila, ki jih mora nositi. S tem organizacija preventivno skrbi za varnost 
in zdravje zaposlenega. Velik poudarek organizacija daje varnostnim ukrepom pri izvajanju 
in upoštevanju Zakona o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1). Pozitivni odgovori na trditev 
o pripravljenosti na varnostne grožnje kažejo, da organizacija uspešno izpolnjuje svoje 
poslanstvo, ki je predvsem povezano z varnostjo in mirom. 
Pozitivno so anketiranci odgovarjali tudi na trditve Samovoljno delovanje, osebno 
favoriziranje in prisila v koristoljubne politične namene niso dopustni in Prepovedane 
kadrovske prakse (npr. nezakonita diskriminacija zaposlenega, zavestno kršenje 
prednostnih zahtev) niso tolerirane ter Moja organizacija je uspešna pri doseganju svojih 
ciljev in Svojo organizacijo priporočam kot dober kraj za delo. Pozitivno naravnani odgovori 
so posledica učinkovitih sistemskih rešitev organizacije na področju enakopravne 
obravnave vseh zaposlenih ter same narave dela, ki ga organizacija opravlja, saj anketiranci 
pri svojem delu v večini primerov delujejo v skupini in le redko samostojno. Anketiranci 
organizacijo priporočajo kot dober kraj za delo, kar tudi odraža to, da je delo, ki ga 
opravljajo, zanimivo, hkrati pa zaposleni čutijo določeno raven socialne varnosti. 
Sklop 4 (Tabela 12), Nadrejeni, vsebuje 19 trditev, na podlagi katerih je ocenjen naposredno 
nadrejeni ter prvi nadrejeni nad neposredno nadrejenim. Na podlagi rezultatov anketnega 
vprašalnika je mogoče ugotoviti, da so zaposleni z delom nadrejenih večinoma zadovoljni. 
V povprečju so mnenja, da nadrejeni podpirajo njihove potrebe za uravnoteženje 
zasebnega in poklicnega življenja, jim dajejo priložnost za dokazovanje njihovih vodstvenih 
sposobnosti, so zavezani predstavništvu organizacije v vseh družbenih pogledih, dajejo 
konstruktivne predloge za izboljšanje delovne uspešnosti, podpirajo razvoj zaposlenih, da 
jih nadrejeni spoštujejo, poslušajo, govorijo z njimi o njihovi uspešnosti, ter da velika večina 
zaposlenih nadrejenemu verjame in zaupa. Prav tako večina anketirancev meni, da 
nadrejeni ustrezno ravnajo z zaposlenimi iz različnih okolij, zaposlene obveščajo o 
prioritetah in ciljih organizacije, preučujejo in ocenjujejo napredek organizacije, spodbujajo 
komunikacijo in podpirajo sodelovanje med različnimi enotami. Glede na odgovore 
anketirancev sklepamo, da zaposleni v izbrani domači organizaciji delujejo profesionalno in 
z veliko željo po delovni uspešnosti in doseganju zastavljenih ciljev. 
V 4. sklopu sta 2 trditvi, na kateri so anketiranci odgovorili večinoma negativno. Ti trditvi 




zavzetosti pri zaposlenih in Zaposleni na višjih položajih vzdržujejo visoke standarde 
poštenosti in integritete. Večinoma negativne odgovore je mogoče pojasniti z več vidikov. 
Prvi vključuje potencialno pomanjkanje vodenja z zgledom in nizko stopnjo integritete 
nadrejenih, ki zlorabljajo svoj položaj za koriščenje bonitet položaja, ki ga zasedajo, ter 
njihovo nekakovostno delo. Drugi vidik izhaja iz premise, da obstaja realna možnost 
nerazumevanja delovnih procesov nadrejenih s strani podrejenih, ki si takšno vedenje oz. 
delo zaposlenih na višjih položajih razlagajo napačno. Zadnji vidik, ki bi lahko pojasneval 
negativno ocenjeni trditvi, pa izhaja iz samih anketirancev, ki svojo nizko stopnjo 
motiviranosti za delo opravičujejo s projiciranjem krivde za pomanjkanje motiviranosti in 
zavzetosti za delo pri nadrejenih. 
Na vprašanje (Tabela 13) Na splošno, kako dobro se vam zdi, da vaš neposredno nadrejeni 
opravlja svoje delo? je 40 % vprašanih odgovorilo z »Dobro«, 28 % z »Zelo dobro« ter 14 % 
z »Odlično«, kar pomeni, da je kar 82 % vprašanih z delom svojega neposredno nadrejenega 
zadovoljnih oz. več kot zadovoljnih. 
Prvi nadrejeni nad neposredno nadrejenem anketiranca glede na rezultate ankete svoje 
delo za 43 % vprašanih opravlja dobro, za 22 % vprašanih zelo dobro ter za 10 % vprašanih 
odlično. To pomeni, da samo 25 % vprašanih meni, da prvi nadrejeni nad njihovim 
nadrejenim svoje delo opravlja slabo oz. zelo slabo (Tabela 13).  
5. sklop trditev v anketnem vprašalniku z naslovom Zadovoljstvo pri delu (Tabela 14) je 
vseboval 9 trditev. Približno tretjina vseh anketirancev je na vse trditve v 5. sklopu 
odgovorila neopredeljeno z odgovorom »Niti zadovoljen niti nezadovoljen«, kar lako 
razumemo, kot da bi se po njihovem mnenju v izbrani organizaciji pogoje za zadovoljstvo 
pri delu dalo izboljšati, hkrati pa se zavedajo, da bi bili v kakšni drugi službi verjetno bolj 
nezadovoljni.  
V tem sklopu so v nadaljevanju izpostavljena 3 vprašanja. Na vprašanje Kako zadovoljni ste 
s svojo vpetostjo v odločitve, ki vplivajo na vaše delo? je 40 % vprašanih odgovorilo 
»Zadovoljen« in 5 % »Zelo zadovoljen«. Če se k temu prišteje delež neopredeljenih, se 
ugotovi, da je nezadovoljnih oz. zelo nezadovoljnih manj kot četrtina vprašanih (21 %). 
Manj kot četrtina vprašanih (15 %) je negativno odgovorila tudi na vprašanje Glede na vse, 
kako zadovoljni ste s svojo službo?. Podobno kot pri odgovorih anketirancev na trditve, ki 
so se nanašale na kakovost opravljenega dela s strani organizacije, je tudi pri zgornjih 
trditvah zaznati pozitivno naravnanost anketiranih na področju pripadnosti organizaciji in 
zadovoljstva z delom, ki ga opravijo zaposleni v organizacija. Iz tega izhaja tudi relativno 
nizek delež teh, ki so nezadovoljni z vpetostjo v odločitve, ki vplivajo na njihovo delo, oz. so 
nezadovoljni s svojim delom. Glede na rezultate je moč trditi, da je večinski del zaposlenih 




Anketiranci so najbolj nezadovoljni z možnostmi napredovanja znotraj organizacije, in sicer 
26 % vprašanih je zelo nezadovoljnih in 27 % vprašanih nezadovoljnih. Nezadovoljstvo 
anketirancev pri možnostih napredovanja je premosorazmerno z negativnimi rezultati 
trditev na področju sistema nagrajevanja kakovostno opravljenega dela ter prepoznave 
dobro opravljenega dela. Tudi tukaj gre za primer prevelikega vpliva človeškega dejavnika 
in subjektivnih dejavnikov, ki hromijo sicer dobro zasnovan sistem napredovanja. Omeniti 
tudi velja, da organizacija nudi veliko možnosti dodatnega izobraževanja in izpopolnjevanja, 
ki pozitivno vplivajo na posameznikovo karierno pot v organizaciji in možnost 
napredovanja. Kot že rečeno, bi organizacija potrebovala sistemsko rešitev, ki bi sistem 
nagrajevanja, kot tudi napredovanja, podvrgel objektivnim dejavnikom ter zmanjšal vpliv 
človeškega dejavnika.  
6.3 MEDNARODNA PRIMERJAVA 
V prejšnjem poglavju so bili predstavljeni in analizirani rezultati anketnega vprašalnika, 
izvedenega v izbrani domači organizaciji. V tem poglavju bodo rezultati izvedenega 
anketnega vprašalnika primerjani z rezultati izbrane tuje organizacije ter nato tudi kritično 
ocenjeni.  
ASAMRA je služba v sestavi izbrane tuje organizacije, ki deluje na področju ravnanja z ljudmi 
pri delu. Za potrebe analize procesov s področja razumevanja odnosov med posamezniki, 
nalogami in združbo ter vpliva nanje ASAMRA redno izvaja raziskave, rezultate raziskav pa 
tudi javno objavlja. Na spletnih straneh ASAMRE je javno dostopen anketni vprašalnik, ki 
ga za potrebe raziskav na področju zavzetosti zaposlenih v izbrani tuji organizaciji 
uporabljajo že vrsto let. Prav tako so na spletnih straneh ASAMRE javno dostopni rezultati 
ankete, izvedene v letih 2015, 2016 in 2017. 
Vprašalnik, ki ga je po naročilu ASAMRE pripravila raziskovalna združba CEB, je bil preveden 
in uporabljen za potrebe raziskave zavzetosti zaposlenih v izbrani domači organizaciji. 
Zaradi obsežnosti anketnega vprašalnika in širokega spektra možnosti za njegovo 
interpretacijo so v tem poglavju magistrskega dela primerjani in analizirani rezultati 
izbranih vprašanj, ki se nanašajo na zavzetost zaposlenih. V primerjavi so uporabljeni 
rezultati raziskave v izbrani tuji organizaciji iz leta 2017. 
Kakor je bilo opisano v 2. poglavju, se med opredelitvami zavzetosti s stališča združb oz. 
akademske znanosti opazi kar nekaj ključnih razlik. Glede na to, da se združbe osredotočajo 
na to, kaj zavzeti zaposleni združbi „da‟ oz. kakšni so pozitivni vplivi zavzetih zaposlenih na 
delovanje združbe, je v analizi rezultatov anketnega vprašalnika poudarek na 
osredotočenosti na zavzetost, kot jo opisuje akademska znanost. Slednja namreč zavzetost 
opredeljuje kot medsebojno dobrodejno razmerje, ki se ustvari med zaposlenimi in združbo 




Za primerjavo zavzetosti zaposlenih v izbrani domači in izbrani tuji organizaciji je bilo 
izbranih 24 vprašanj, ki se nanašajo na pojem zavzetosti zaposlenih, kot jo vidi akademska 
znanost. Po Robinsonu, Perrymanu in Haydayju (2004) se zavzeti zaposleni zavedajo 
poslovnega konteksta združbe in za izboljšanje uspešnosti dela v korist združbe sodelujejo 
s sodelavci. Po Hewittu (2014) zavzeti zaposleni govorijo o združbi in sodelavcih pozitivno, 
imajo intenziven občutek pripadnosti in želijo biti del združbe ter so motivirani in delujejo v 
smeri uspeha celotne združbe. Lockwood (2007, str. 3) govori, da zavzeti zaposleni delajo 
več kot njihovi sodelavci, in velika verjetnost je, da bodo presegli pričakovanja in zahteve 
dela, ki ga opravljajo. Po Crabtreeju (2005) zavzeti zaposleni čutijo, da njihovo delo 
pozitivno vpliva njihovo psihofizično počutje, kar jih dela še bolj zavzete. Schaufeli in Bakker 
(2004) zavzetost opredeljujeta kot visoko raven energije in mentalno elastičnost pri delu ter 
močno vpletenost v delo in občutek pomembnosti, navdušenja ter izziva – zavzetost se kaže 






Tabela 15: Zavzetost zaposlenih 
   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 




Niti se strinjam 






Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
TRDITVE   
Sem motiviran 
za iskanje novih 
načinov dela. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
6,9 % 13,3 % 17,4 % 37,2 % 25,2 % 0,0 % 100 % 3,6 1,19 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
5,0 % 10,3 % 18,2 % 42,4 % 23,9 % 0,2 % 100 % 3,7 1,10 




Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
5,0 % 8,8 % 14,1 % 41,7 % 30,4 % 0,0 % 100 % 3,8 1,11 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
8,9 % 14,8 % 25,1 % 37,4 % 13,1 % 0,7 % 100 % 3,3 1,18 
Delo, ki ga 
opravljam, mi je 
všeč. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
1,8 % 3,9 % 10,1 % 42,6 % 41,6 % 0,0 % 100 % 4,2 0,90 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
2,9 % 7,7 % 15,8 % 43,6 % 29,7 % 0,3 % 100 % 3,9 1,30 
Po potrebi sem 
pripravljen 
vložiti dodaten 
napor, da bo 
delo opravljeno. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
0,7 % 0,9 % 2,6 %  32,2 % 63,7 % 0,0 % 100 % 4,6 0,66 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
2,1 % 2,7 % 10,0 % 47,6 % 36,9 % 0,7 % 100 % 4,1 0,93 
Neprestano 
iščem načine, 
kako svoje delo 
opraviti bolje. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
0,6 % 0,9 % 6,3 % 41,1 % 51,1 % 0,0 % 100 % 4,4 0,70 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 




Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
9,1 % 16,0 % 16,1 % 45,5 % 13,2 % 0,0 % 100 % 3,4 1,17 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 




   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 











Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
TRDITVE   
Moje sposobnosti 
so na delovnem 
mestu dobro 
uporabljene. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
9,2 % 15,0 % 15,4 % 41,2 % 19,2 % 0,0 % 100 % 3,5 1,22 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
7,9 % 16,7 % 23,4 % 39,9 % 11,4 % 0,7 % 100 % 3,3 1,14 
Vem, kako je moje 
delo povezano s 
cilji organizacije. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
2,5 % 4,2 %  9,6 %  50,6 % 33,1 % 0,0 % 100 % 4,1 0,91 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
5,2 % 13,6 % 26,4 % 39,6 % 13,1 % 2,1 % 100 % 3,4 1,15 
Delo, ki ga 
opravljam, je 
pomembno. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
1,1 % 1,9 % 6,9 % 40,5 % 49,7 % 0,0 % 100 % 4,4 0,78 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
3,3 % 6,9 % 21,2 % 46,6 % 20,8 % 1,2 % 100 % 3,7 1,05 
Odgovoren sem za 
doseganje 
rezultatov. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
1,7 % 3,4 % 11,1 % 50,7 % 33,1 % 0,0 % 100 % 4,1 0,85 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
2,1 % 4,8 % 12,9 % 52,7 % 26,6 % 0,9 % 100 % 3,9 0,95 
Zaposleni, s 
katerimi delam, 
sodelujejo, da bi 
opravili delo. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
3,5 % 9,3 % 12,8 % 46,4 % 28,0 % 0,0 % 100 % 3,9 1,04 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 




nove zaposlene z 
ustreznimi 
veščinami. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
12,2 % 21,3 % 36,2 % 31,4 % 8,9 % 0,0 % 100 % 3,3 1,20 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 




   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 












Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
TRDITVE   
Razlike v kakovosti 
opravljenega dela v 
enoti so prepoznane. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
16,1 % 20,7 % 28,1 % 26,8 % 8,2 % 0,0 % 100% 2,9 1,20 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
9,1 % 20,5 % 28,6 % 34,8 % 5,4 % 1,6 % 100 % 3,0 1,13 
Nagrajevanje je 
odvisno od kakovosti 
opravljenega dela. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
16,8 % 16,3 % 25,2 % 31,2 % 10,5 % 0,0 % 100 % 3,0 1,25 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
20,3 % 29,2 % 25,5 % 17,7 % 4,3 % 3,0 % 100 % 2,5 1,20 
Zaposleni v enoti 
delijo znanje drug z 
drugim. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
6,0 % 9,0 % 14,6 % 49,3 % 21,1 % 0,0 % 100 % 3,7 1,08 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
3,8 % 9,9 % 29,9 % 46,7 % 9,2 % 0,5 % 100 % 3,5 0,96 
Zaposleni imajo 
ustrezno znanje in 
veščine, ki so potrebni 
za doseganje ciljev 
organizacije. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
3,0 % 8,8 % 16,1 % 54,7 % 17,4 % 0,0 % 100 % 3,7 0,95 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 






Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
8,2 % 17,6 % 24,3 % 37,7 % 12,2 % 0,0 % 100 % 3,3 1,14 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
8,7 % 22,6 % 38,5 % 21,7 % 3,3 %  5,2 % 100 % 2,7 1,15 
Kakovost opravljenega 
dela je prepoznana. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
9,6 % 16,7 % 22,7 % 37,5 % 13,6 % 0,0 % 100 % 3,3 1,18 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 




   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X  (?̅?)        (σ) 













Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 




Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
11,3% 19,6% 28,3% 29,6% 11,3% 0,0% 100% 3,1 1,18 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
18,2% 30,3% 27,4% 18,4% 2,3% 3,4% 100% 2,5 1,15 
Moja organizacija je 
uspešna pri doseganju 
svojih ciljev. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
1,7% 4,1% 13,9% 53,6% 26,7% 0,0% 100% 4,0 0,85 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
7,1% 12,9% 28,3% 38,5% 10,6% 2,6% 100% 3,2 1,18 
Svojo organizacijo 
priporočam kot dober 
kraj za delo. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
5,3% 9,7% 20,9% 41,7% 22,4% 0,0% 100% 3,7 1,09 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
11,2% 15,3% 32,6% 31,0% 8,3% 1,6% 100% 3,1 1,18 
Imam visoko stopnjo 
spoštovanja do vodij v 
organizaciji. 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
8,7% 10,4% 22,3% 35,1% 23,5% 0,0% 100% 3,5 1,20 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 
5,0% 12,5% 27,2% 38,1% 16,6% 0,6% 100% 3,5 1,09 
































Glede na vse, kako ste 
zadovoljni s svojo 
službo? 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
5,4 % 10,6 % 16,7 % 44,8 % 22,5 % 0,0 % 100 % 3,7 1,10 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 






           
































Glede na vse, kako ste 
zadovoljni z 
organizacijo, v kateri ste 
zaposleni? 
Izbrana tuja organizacija 
(2017) 
6,8 % 13,5 % 20,9 % 41,8 % 17,0 % 0,0 % 100 % 3,5 1,13 
Izbrana organizacija 
javnega sektorja (2018) 




V nadaljevanju so navedene izbrane trditve, namenjene primerjavi rezultatov, ter rezultati 
odgovorov zaposlenih na le-te v obeh organizacijah, ki so prikazani v Tabeli 15 in grafično s 
komentarjem. Komentarji so subjektivni pogled avtorja na obravnavano vprašanje in 
področje.  
1) Sem motiviran za iskanje novih načinov dela. 
Na trditev Sem motiviran za iskanje novih načinov dela so tako zaposleni v izbrani 
domači organizaciji kot zaposleni v izbrani tuji organizaciji odgovarjali podobno 
(Grafikon 1). Povprečje odgovorov zaposlenih v izbrani domači organizaciji je znašalo 
3,6 in standardni odklon 1,10. Povprečje odgovorov zaposlenih v izbrani tuji organizaciji 
je znašalo 3,7 in standardni odklon 1,19. Na podlagi odgovorov anketirancev ne 
moremo trditi, da so zaposleni v kateri od izbranih organizacij bolj ali manj motivirani 
za iskanje novih načinov dela. 
Grafikon 1: Trditev »Sem motiviran za iskanje novih načinov dela« 
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2) Moje delo mi daje občutek osebnega dosežka. 
Pri trditvi Moje delo mi daje občutek osebnega dosežka je povprečje odgovorov zaposlenih 
v izbrani domači organizaciji znašalo 3,3 in standardni odklon 1,18. Povprečje odgovorov 
zaposlenih v izbrani tuji organizaciji je znašalo 3,8 in standardni odklon 1,11. Največje 
odstopanje pri odgovorih je predvsem pri oceni »Popolnoma se strinjam«. Iz grafikona je 
razvidno, da zaposlenim v izbrani tuji organizaciji delo, ki ga opravljajo, daje večji občutek 
osebnega dosežka kot zaposlenim v izbrani domači organizaciji (Grafikon 2). Rezultat ne 
preseneča, saj so zaposleni v tuji organizaciji deležni večje javnomnenjske podpore in 
ugleda ter socialne varnosti. Prav tako je zaposlovanje v tuji organizaciji večkrat družinska 
tradicija in ponos, kar je v izbrani domači organizaciji le redek pojav.  
Grafikon 2: Trditev »Moje delo mi daje občutek osebnega dosežka« 
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3) Delo, ki ga opravljam, mi je všeč. 
Na trditev Delo, ki ga opravljam, mi je všeč je povprečje odgovorov anketirancev v 
izbrani domači organizaciji znašalo 3,9 in standardni odklon 1,30, medtem ko je 
povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 4,2 in standardni 
odklon 0,90. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev vidimo, da je povprečje 
odgovorov visoko, kar pomeni, da je zaposlenim v obeh organizacijah delo, ki ga 
opravljajo, praviloma všeč. Tako se s trditvijo v izbrani domači organizaciji strinja in 
popolnoma strinja 73,3 % anketirancev, v izbrani tuji organizaciji je delež za slabih 11 % 
večji in znaša 84,2 %. Delo, ki ga zaposleni v organizacijah opravljajo, velja za izjemno 
zanimivo in atraktivno, zato ne preseneča pozitiven odziv na zgoraj omenjeno trditev.  
Grafikon 3: Trditev »Delo, ki ga opravljam, mi je všeč« 
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4) Po potrebi sem pripravljen vložiti dodaten napor, da bo delo opravljeno. 
Na trditev Po potrebi sem pripravljen vložiti dodaten napor, da bo delo opravljeno je 
povprečje odgovorov anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 4,1 in standardni 
odklon 0,93, medtem ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji 
znašalo 4,6 in standardni odklon 0,66. Z grafičnega prikaza odgovorov anketirancev je 
razvidno, da je povprečje odgovorov izjemno visoko, kar pomeni, da so zaposleni v obeh 
organizacijah nadpovprečno pripravljeni vložiti dodaten napor pri opravljanju določenih 
nalog. Kot pri prejšnji trditvi tudi tukaj izbrana tuja organizacija izstopa pri oceni 
»popolnoma se strinjam«.  
Grafikon 4: Trditev »Po potrebi sem pripravljen vložiti dodaten napor, da bo delo opravljeno« 
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5) Neprestano iščem načine, kako svoje delo opraviti bolje. 
Na trditev Neprestano iščem načine kako, delo opraviti bolje je povprečje odgovorov 
anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,9 in standardni odklon 0,97, medtem 
ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 4,4 in standardni 
odklon 0,70. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev je vidno, da je povprečna 
vrednost visoka. Čeprav ponovno izstopa izbrana tuja organizacija pri oceni »Popolnoma se 
strinjam«, so odlični rezultati pozitivno presenečenje pri izbrani domači organizaciji.  
Kadrovska popolnjenost ter stanje in zmogljivost opreme niso na ravni, ki bi zadoščala 
določenim zahtevam. Eden od razlogov bi lahko bil prav ta, da zaposleni v izbrani domači 
organizaciji neprestano iščejo nove načine, kako svoje delo opraviti bolje ter si s tem olajšati 
sam procesa dela. Drugi razlog gre iskati tudi v mentaliteti in delovni kulturi slovenskega 
naroda, ki je od nekdaj znan kot delaven in iznajdljiv. 
Grafikon 5: Trditev »Neprestano iščem načine, kako svoje delo opraviti bolje« 
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6) Moja delovna obremenitev je razumna. 
Na trditev Moja delovna obremenitev je razumna je povprečje odgovorov anketirancev v 
izbrani domači organizaciji znašalo 3,3 in standardni odklon 1,12, medtem ko je povprečje 
odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 3,4 in standardni odklon 1,17. Na 
grafičnem prikazu odgovorov anketirancev je vidno, da se več kot polovica anketirancev pri 
obeh organizacijah strinja oz. popolnoma strinja z omenjeno trditvijo. Največja razlika je pri 
oceni »Niti se strinjam niti ne strinjam«, kjer se 25 % anketirancev izbrane domače 
organizacije ni moglo odločiti, ali je njihova delovna obremenitev razumna ali ne. Ne tako 
zanemarljiv je odstotek anketirancev, ki menijo, da so preveč obremenjeni na delovnem 
mestu. Narava dela v omenjenih organizacijah večkrat zahteva dodatne napore in 
odrekanja, ni pa to stalna praksa organizacije. V vsakem koledarskem letu se vnaprej določi 
termine, v katerih se pričakuje povečan obseg dela. Takrat se od vsakega zaposlenega 
pričakuje, da vloži dodaten trud in čas v opravljanje nalog. Potrebno je ponovno omeniti 
kadrovsko podhranjenost izbrane domače organizacije, ki močno vpliva na povečan obsega 
dela in delovno obremenitev določenih zaposlenih. 
Grafikon 6: Trditev »Moja delovna obremenitev je razumna« 
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7) Moje sposobnosti so na delovnem mestu dobro uporabljene. 
Na trditev Moje sposobnosti so na delovnem mestu dobro uporabljene je povprečje 
odgovorov anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,3 in standardni odklon 1,14, 
medtem ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 3,5 in 
standardni odklon 1,22. Na grafičnem prikazu ni opaziti vidnih razlik v odgovorih v 
primerjanih organizacijah. Več kot 50 % zaposlenih v obeh organizacijah meni, da so njihove 
sposobnosti na delovnem mestu dobro uporabljene. 24 % zaposlenih v izbrani domači ter 
15,4 % zaposlenih v izbrani tuji organizaciji se ni moglo opredeliti, ali je njihov potencial v 
službi dobro izkoriščen. Vsak četrti zaposleni pa se ne strinja oz. se sploh ne strinja z zgoraj 
omenjeno trditvijo. Za takšne odgovore sta po našem mnenju dva razloga. Prvi razlog je, da 
so zaposleni razporejeni na delovna mesta, kjer nimajo možnosti oz. jim delovna formacija 
ne omogoča uporabe vsega znanja in spretnosti. Drugi razlog je mogoče iskati pri 
nadrejenih, ki ne znajo uporabiti ali izkoristiti delovnega potenciala zaposlenih ter jih s tem 
zavirajo v poklicnem izpopolnjevanju in posledično napredovanju.  
Grafikon 7: Trditev »Moje sposobnosti so na delovnem mestu dobro uporabljene« 
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8) Vem, kako je moje delo povezano s cilji organizacije. 
Na trditev Vem, kako je moje delo povezano s cilji organizacije je povprečje odgovorov 
anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,4 in standardni odklon 1,15, medtem 
ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 4,1 in standardni 
odklon 0,91. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev je razvidno, da zaposleni v 
izbrani domači organizaciji ne vidijo povezanosti svojega dela in ciljev organizacije v tolikšni 
meri, kot jo vidijo zaposleni v tuji organizaciji. Vzrok so po našem mnenju navidezno 
nesmiselne naloge, delegirane s strani nadrejenih. Nadrejeni bi morali vložiti več časa v 
pojasnjevanje smiselnosti določenih nalog. Tako bi zaposleni dojeli smiselnost ter bi 
posledično z večjo vnemo in zavzetostjo opravljali svoje delo.  
Grafikon 8: Trditev »Vem, kako je moje delo povezano s cilji organizacije« 
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9) Delo, ki ga opravljam, je pomembno. 
Na trditev Delo, ki ga opravljam, je pomembno je povprečje odgovorov anketirancev v 
izbrani domači organizaciji znašalo 3,7 in standardni odklon 1,05, medtem ko je povprečje 
odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 4,4 in standardni odklon 0,78. Iz 
grafičnega prikaza odgovorov anketirancev je razvidno, da imajo zaposleni v izbrani tuji 
organizaciji večji občutek, da je delo, ki ga opravljajo, pomembno, saj se z zgoraj omenjeno 
trdivijo niso strinjali le 3 % vprašanih. V izbrani domači organizaciji je ta delež večji, saj se s 
trditvijo strinja ali popolnoma strinja 68 % anketirancev. Vsak peti anketiranec v izbrani 
domači organizaciji se ni mogel odločiti, ali se s trditvijo strinja ali ne. Razlogov, zakaj so 
glede na izračunano povprečje odgovori na trditev v izbrani tuji organizaciji boljši, je lahko 
več. Prvi med njimi je zopet lahko daljša tradicija in nacionalni naboj, morda gre za 
dojemanje in razumevanje smiselnost določenih nalog. Ne glede na razloge bi vsak 
zaposleni moral imeti občutek, da opravlja pomembno ter organizaciji koristno delo. 
Organizacija bi morala skrbeti za zaposlene tudi tako, da jim da vedeti, da je vsako 
opravljeno delo posameznika pomembno in predstavlja izjemen doprinos k skupnim ciljem. 
Grafikon 9: Trditev »Delo, ki ga opravljam, je pomembno« 
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10) Odgovoren sem za doseganje rezultatov. 
Na trditev Odgovoren sem za doseganje rezultatov je povprečje odgovorov anketirancev v 
izbrani domači organizaciji znašalo 3,9 in standardni odklon 0,95, medtem ko je povprečje 
odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 4,1 in standardni odklon 0,85. 
Grafikon 10 prikazuje rezultate odgovorov anketirancev, iz katerih je razvidno, da je v 
primerjanih organizacijah pogled na omenjeno trditev zelo podoben. V obeh organizacijah 
se več kot 80 % anketirancev počuti odgovornih za doseganje rezultatov. Značilnost 
primerjanih organizacij je strogo hierarhično organiziran sistem, kjer ima vsak zaposleni 
določeno vlogo ter dolžnost. S tem prihaja tudi do določene stopnje odgovornosti, kar 
kažejo tudi rezultati raziskave. V kolikšni meri je zaposleni odgovoren za doseganje 
rezultatov, je odvisno od delovnega mesta in formacijske dolžnosti. Višje na hierarhični 
lestvici kot je zaposleni, višja je njegova odgovornost za doseganje rezulatov.  
Grafikon 10: Trditev »Odgovoren sem za doseganje rezultatov« 
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11) Zaposleni, s katerimi delam, sodelujejo, da bi opravili delo. 
Na trditev Zaposleni, s katerimi delam, sodelujejo, da bi opravili delo je povprečje 
odgovorov anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,7 in standardni odklon 0,93, 
medtem ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 3,9 in 
standardni odklon 1,04. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev je razvidno, da se 
večina anketirancev strinja z omenjeno trditvijo. Vrsta dela, ki ga opravljata organizaciji, 
temelji predvsem na kolektivnem načinu dela, kjer ni veliko prostora za individualizem. Zato 
rezultati anketirancev ne presenečajo.  
Grafikon 11: Trditev »Zaposleni, s katerimi delam, sodelujejo, da bi opravili delo« 
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12) Organizacija, v kateri sem zaposlen, rekrutira nove zaposlene z ustreznimi 
veščinami. 
Na trditev Organizacija, v kateri sem zaposlen, rekrutira nove zaposlene z ustreznimi 
veščinami je povprečje odgovorov anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 2,5 in 
standardni odklon 1,19, medtem ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji 
organizaciji znašalo 3,3 in standardni odklon 1,20. Na grafičnem prikazu odgovorov 
anketirancev je vidno, da je več zaposlenih iz izbrane domače organizacije kot izbrane tuje 
odgovorilo s »Sploh se ne strinjam« in »Se ne strinjam«. Več anketirancev iz izbrane tuje 
organizacije kot izbrane domače pa je na trditev odgovorilo z »Niti se strinjam niti se ne 
strinjam«, »Se strinjam« in »Popolnoma se strinjam«. Organizaciji imata predpisan sistem 
zaposlovanja, kjer so opredeljeni vstopni pogoji, ki jih mora kandidat izpolnjevati. Vsak 
kandidat se sooči s selekcijskim postopkom, kjer se preverjajo določene sposobnosti, 
znanja in veščine. Po podpisu pogodbe začne zaposleni z usposabljanjem, kjer pridobi 
splošna znanja, pri nadaljnjem delu ali za potrebe službe pa se udeleži usposabljanj zaradi 
določenih specialističnih veščin. Velik delež anketirancev, ki so negativno odgovorili na 
trditev, očitno ni seznanjen oz. ne pozna sistema rekrutiranja novih sodelavcev. Poudarek 
organizacij pri rekrutiranju sodelavcev z ustreznimi veščinami ni tolikšen, kot se mogoče na 
prvi pogled zdi, saj je politika organizacij takšna, da se zaposlene skozi celotno obdobje 
zaposlovanja izobražuje in dousposablja in se jim s tem omogoča normalno in nemoteno 
opravljanje dela.  
Grafikon 12: Trditev »Organizacija, v kateri sem zaposlen, rekrutira nove zaposlene z ustreznimi 
veščinami« 
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13) Razlike v kakovosti opravljenega dela v enoti so prepoznane. 
Na trditev Razlike v kakovosti opravljenega dela v enoti so prepoznane je povprečje 
odgovorov anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,0 in standardni odklon 1,13, 
medtem ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 2,9 in 
standardni odklon 1,20. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev je razvidno, da se 
zaposleni v izbrani tuji organizaciji ne strinjajo z omenjeno trditvijo v večji meri, kot je to v 
domači organizaciji. S trditvijo se strinja in popolnoma strinja 40 % anketirancev v izbrani 
domači organizaciji, v izbrani tuji organizaciji pa le 35 %. Skoraj vsak tretji anketiranec ni 
mogel natančno oceniti strinjanja. Za prepoznavo kakovosti opravljenega dela v vsaki 
organizaciji so zadolženi nadrejeni. Razlog, zakaj razlike v kakovosti opravljenega dela niso 
prepoznane, je ponovno možno iskati v nadrejenih in njihovi sposobnosti vodenja, ki se ne 
kaže samo v delegiranju nalog, ampak tudi v ocenjevanju in nagrajevanju. Tukaj ne 
govorimo o materialnem nagrajevanju, ampak o pohvalah, priznanjih ali omogočanju 
samostojnega opravljanja nalog zaposlenih, pri katerem zaposleni dobijo občutek, da je 
kakovost njihovega dela prepoznana in cenjena. 
Grafikon 13: Trditev »Razlike v kakovosti opravljenega dela v enoti so prepoznane« 
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14) Nagrajevanje je odvisno od kakovosti opravljenega dela. 
Na trditev Nagrajevanje je odvisno od kakovosti opravljenega dela je povprečje odgovorov 
anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 2,5 in standardni odklon 1,20, medtem 
ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 3,0 in standardni 
odklon 1,25. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev je razviden večji delež 
nestrinjanja s trditvijo pri izbrani domači organizaciji v primerjavi z izbrano tujo 
organizacijo. Skoraj enak delež zaposlenih v organizacijah se do trditve ni mogel opredeliti, 
medtem ko je delež zaposlenih, ki se strinjajo s trditvijo, občutno večji v izbrani tuji kot v 
izbrani domači organizaciji. Skoraj polovica anketirancev v izbrani domači organizaciji se ne 
strinja oz. se sploh ne strinja, da je nagrajevanje odvisno od kakovosti opravljenjega dela. 
Kakovost opravljenega dela je zagotovo eden od kriterijev, ki bi moral biti upoštevan pri 
nagrajevanju zaposlenih v vsaki organizaciji. Zakaj ima velik delež anketirancev občutek, da 
ni tako, je lahko povezano z že zgoraj omenjenimi razlogi. Ker je izbrana domača 
organizacija del javnega sektorja, je sistem nagrajevanja dokaj tog in ne dopušča veliko 
prostora. Postopki, pogoji in načini nagrajevanja so točno določeni. Če v določeni 
organizacijski enoti ni možnosti nagrad, potem tudi kakovost opravljenega dela ni 
relevantna. V primeru, da je omogočeno nagrajevanje, pa je ponovno treba iskati vzrok v 
nadrejenih, ki pogoje za nagrajevanje določajo po svoji kriterijih, ki pa pogosto izhajajo iz 
osebnih poznanstev in interesov ter favoriziranja določenih posameznikov.  
Grafikon 14: Trditev »Nagrajevanje je odvisno od kakovosti opravljenega dela« 
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15) Zaposleni v enoti delijo znanje drug z drugim.  
Na trditev Zaposleni v enoti delijo znanje drug z drugimi je povprečje odgovorov 
anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,5 in standardni odklon 0,96, medtem 
ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 3,7 in standardni 
odklon 1,08. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev je prikazano, da se več kot 
polovica anketirancev izbranih organizacij strinja ali popoloma strinja, da se v enoti deli 
znanje med zaposlenimi. Kar 30 % zaposlenih izbrane domače organizacije se ni moglo 
opredeliti, ali se strinja z omenjeno trditvijo, skoraj 15 % zaposlenih pa se s trditvijo ne 
strinja. Deljenje znanja je temelj ohranjanja baze znanja v obeh organizacijah. Obstaja več 
mehanizmov deljenja znanja, ki vključujejo tako formalno (seminarji, konference, 
izobraževanja, usposabljanja) kot neformalno raven (branje splošnih operativnih 
postopkov, prostovoljno mentoriranje, nerutinski sestanki) (Prelog & Boštjančič, 2017). Če 
določeni zaposleni ne čutijo potrebe ali skrivajo znanje, kar je značilno predvsem za starejše 
zaposlene, bi morali nadrejeni biti ti, ki bi skrbeli, da ne pride do upada ali izgube ravni 
znanja v posamezni organizacijski enoti ter s tem posledično uspešnosti celotne 
organizacije. Ker se večkrat zgodi, da nadrejeni ne zazna, da znanje ne kroži in se ne deli 
med zaposlenimi, bi morali zaposleni pokazati določeno raven samoiniciativnosti ter sami 
poskrbeti za samoizobraževanje in samoizpopolnjevanje. 
Grafikon 15: Trditev »Zaposleni v enoti delijo znanje drug z drugimi« 
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16) Zaposleni imajo ustrezno znanje in veščine, ki so potrebni za doseganje ciljev 
organizacije. 
Na trditev Zaposleni imajo ustrezno znanje in veščine, ki so potrebni za doseganje ciljev 
organizacije je povprečje odgovorov anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,3 
in standardni odklon 1,06, medtem ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji 
organizaciji znašalo 3,7 in standardni odklon 0,95. Z Grafikona 16 je razvidno, da se 
zaposleni v izbrani tuji organizaciji v večji meri strinjajo z zgoraj omenjeno trditvijo. Razlog 
vidimo v sistematično učinkovitejšem sistemu izobraževanja in usposabljanja v izbrani tuji 
organizaicji. Tuja organizacija daje velik poudarek usposobljenosti vsakega zaposlenega, saj 
je njihovo vodilo, da vsak zaposleni igra bistveno vlogo pri uspehu organizacije. Organizacija 
nenehno ponuja možnost stalnega usposabljanja in s tem skrbi za ustrezna znanja in 
veščine, ki so potrebni za doseganje ciljev organizacije. Težave v izbrani domači organizaciji 
izhajajo iz velikega števila nespecialističnih nalog, ki jih zaposleni opravljajo daljše časovno 
obdobje. V tem času raven specialističnega znanja posameznika drastično pada in zgodi se, 
da zaposleni ni več dovolj usposobljen za opravljanje osnovnih nalog, predpisanih za 
njegovo formacijsko dolžnost.  
Grafikon 16: Trditev »Zaposleni imajo ustrezno znanje in veščine, ki so potrebni za doseganje 
ciljev organizacije« 
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17) Zaposleni imajo občutek osebnega zadovoljstva pri opravljanju svojega dela. 
Na trditev Zaposleni imajo občutek osebnega zadovoljstva pri opravljanju svojega dela je 
povprečje odgovorov anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 2,7 in standardni 
odklon 1,15, medtem ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji 
znašalo 3,3 in standardni odklon 1,14. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev je 
vidno, da v izbrani domači organizaciji izrazito izstopa delež neopredeljenih anketirancev, 
medtem ko v izbrani tuji organizaciji izstopa delež anketirancev, ki se strinjajo s trditvijo. 
Nasploh gre pri rezultatih zaznati večje zadovoljstvo pri opravljanju svojega dela s strani 
anketirancev tuje organizacije, saj ima polovica vseh vprašanih občutek osebnega 
zadovoljstva pri opravljanju svojega dela. V domači organizaciji čuti pri opravljanju svojega 
dela zadovoljstvo samo četrtina anektirancev. Tak delež odgovorov med anketiranci iz 
izbrane domače organizacije se lahko poveže tudi z javnim dojemanjem poslanstva 
organizacije ter njene uspešnosti pri zasledovanju le-tega. Domača organizacija je namreč 
v preteklih letih izgubila veliko nekdanjega ugleda na račun kadrovske in materialne 
podhranjenosti. Prav tako se izbrana domača organizacija sooča s pomanjkanjem jasne 
vizije razvoja. Vse to pa se odraža tudi pri dojemanju zaposlenih o smiselnosti dela, ki ga 
opravljajo. 
Grafikon 17: Trditev »Zaposleni imajo občutek osebnega zadovoljstva pri opravljanju svojega 
dela« 
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18) Kakovost opravljenega dela je prepoznana. 
Na trditev Kakovost opravljenega dela je prepoznana je povprečje odgovorov anketirancev 
v izbrani domači organizaciji znašalo 3,0 in standardni odklon 1,13, medtem ko je povprečje 
odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 3,3 in standardni odklon 1,18. 
Grafikon 18 prikazuje, da se razmeroma visok delež anketiranih strinja s podano trditvijo, 
kljub temu pa pri obeh organizacijah skoraj polovica vseh vprašanih odgovori, da se s 
trditvijo ali ne strinjajo ali so neopredeljeni. Iz rezultatov odgovorov sklepamo, da je 
vprašanje prepoznave kakovostnega dela težavno tako z vidika zaposlenih kot nadrejenih. 
Prvi se soočajo s pomanjkanjem prepoznave, drugi s premalo vzvodi, s katerimi bi nadgradili 
kakovostno delo. Rezultati so tako zelo neenotni in jih gre najverjetneje zopet pripisati 
napakam pri uporabi sistema nagrajevanja in napredovanja, ki je pri anketiranih 
neposredno povezan z njihovo interpretacijo prepoznave kakovosti opravljenega dela. Na 
podlagi odgovorov anketiranih v izbrani tuji oganizaciji lahko zaključimo, da tudi pri njih še 
ni sistemske rešitve, ki bi celostno urejala to vprašanje. 
Grafikon 18: Trditev »Kakovost opravljenega dela je prepoznana« 
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19) Kreativnost in inovativnost zaposlenih sta nagrajeni. 
Na trditev Kreativnost in inovativnost zaposlenih sta nagrajeni je povprečje odgovorov 
anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 2,5 in standardni odklon 1,15, medtem 
ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 3,1 in standardni 
odklon 1,18. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev so razlike med organizacijama 
precej opazne. Pri domači organizaciji večina anketiranih ne verjame v zgornjo trditev. Pri 
tuji organizaciji pa je delež odgovorov, ki so pritrdili trditvi, večji, saj se 40 % vprašanih 
strinja oz. popolnoma strinja s trditvijo. Razlogi, zakaj zaposleni v izbrani domači organizaciji 
na zgornjo trditev odgovarjajo večinoma negativno, so podobni kot pri prejšnji trditvi. 
Zopet velja omeniti sistem nagrajevanja, ki ne deluje kljub obstoječim sistemskim rešitvam. 
Ravno tako gre razloge iskati tudi v stimulacijah oz. odsotnosti le-teh. Z njimi bi se lahko 
nagrajevalo zaposlene za kakovostno opravljeno delo v določenem časovno krajšem 
obdobju. Posledično anketirani ne čutijo, da sta njihova kreativnost in inovativnost 
nagrajeni, saj ni izrazitih indikatorjev, ki bi pričali nasprotno. 
Grafikon 19: Trditev »Kreativnost in inovativnost zaposlenih sta nagrajeni« 
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20) Moja organizacija je uspešna pri doseganju svojih ciljev. 
Na trditev Moja organizacija je uspešna pri doseganju svojih ciljev je povprečje odgovorov 
anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,2 in standardni odklon 1,18 medtem, 
ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 4,0 in standardni 
odklon 0,85. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev je vidno, da so anketirani obeh 
organizacij trditvi večinoma pritrdili in verjamejo, da je njihova organizacija uspešna pri 
doseganju svojih ciljev. Pri primerjavi odgovorov vidimo, da so anketirani v izbrani tuji 
organizaciji v zgornjo trditev zelo prepričani, saj je kar 80 % vprašanih odgovorilo pritrdilno, 
medtem ko se je za isti odgovor odločila polovica anketiranih v izbrani domači organizaciji. 
Kljub razlikam med odgovori anketirancev v obeh organizacijah sklepamo, da oboji 
verjamejo v uspešnost svojih organizacij. Rezultati odgovorov na zgornjo trditev sledijo 
trendu pozitivne naravnanosti anketiranih na vprašanja, ki se nanašajo na pripadnost 
organizaciji in pomembnost dela, ki ga posamezniki v organizaciji opravljajo. 
Grafikon 20: Trditev »Moja organizacija je uspešna pri doseganju svojih ciljev« 
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21) Svojo organizacijo priporočam kot dober kraj za delo. 
Na trditev Svojo organizacijo priporočam kot dober kraj za delo je povprečje odgovorov 
anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,1 in standardni odklon 1,18, medtem 
ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 3,7 in standardni 
odklon 1,09. Grafični prikaz odgovorov anketirancev zopet kaže, da so anketirani v izbrani 
tuji organizaciji bolj pritrdilni v svojih odgovorih kot anketirani v izbrani domači organizaciji, 
saj pri slednji več kot polovica vprašanih svoje organizacije ne bi pripročila kot dober kraj 
za delo. Večji delež zaposlenih v izbrani tuji organizaciji, ki bi priporočili svojo organizacijo 
kot dober kraj za delo, gre najverjetneje pripisati dejstvu, da je tuja organizacija po svojem 
obsegu in kompleksnoti zasnove večja oz. naprednejša. S tem so povezani tudi bolj razdelan 
sistem nagrajevanja, bonitete pripadnikov organizacije, boljše možnosti za napredovanje, 
več sredstev za razvoj in na koncu tudi višja stopnja socialne varnosti, ki jo organizacija 
ponuja. 
Grafikon 21: Trditev »Svojo organizacijo priporočam kot dober kraj za delo« 
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22) Imam visoko stopnjo spoštovanja do vodij v organizaciji. 
Na trditev Imam visoko stopnjo spoštovanja do vodij v organizaciji je povprečje odgovorov 
anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,5 in standardni odklon 1,09, medtem 
ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 3,5 in standardni 
odklon 1,20. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev ni bistvenih razlik v deležih 
odgovorov anketirancev obeh organizacij. Tako pri tuji kot pri domači organizaciji so 
zaposleni izrazili visoko stopnjo spoštovanja do vodij v organizaciji. Tako visok delež 
odgovorov, ki izraža visoko stopnjo spoštovanja, kaže na to, da so pripadniki obeh 
organizacij zadovoljni s svojim vodstvom, ne glede na zaznano nezadovoljstvo, ki se pojavlja 
ob vprašanjih prepoznave in nagrajevanja kakovostno opravljenega dela v domači 
organizaciji. Sklepamo, da so anketirani sposobni prepoznati oz. ločiti kakovost dela 
vodstvenega kadra od same organizacije ter načina dela, ki poteka v organizaciji, in 
pomanjkljivosti znotraj njenega sistema. 
Grafikon 22: Trditev »Imam visoko stopnjo spoštovanja do vodij v organizaciji« 
 












Sploh se ne strinjam Se ne strinjam Niti se strinjam, niti
se ne strinjam


















23) Glede na vse, kako ste zadovoljni s svojo službo? 
Na vprašanje Glede na vse, kako ste zadovoljni s svojo službo? je povprečje odgovorov 
anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,5 in standardni odklon 1,01, medtem 
ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji znašalo 3,7 in standardni 
odklon 1,10. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev je razvidno, da so zaposleni v 
obravnavanih organizacijah relativno zadovoljni s svojo službo, saj se jih je v izbrani domači 
organizaciji za zadovoljne in zelo zadovoljne opredelilo 58 %, v izbrani tuji organizacjiji pa 
je ta delež še večji in znaša 67,3 %. Razlogov za zadovoljstvo s službo v izbranih organizacijah 
je lahko več. Največji razlog je verjetno dinamično delo, ki ga služba ponuja. Prav tako je v 
organizacijah vsakodnevno rezerviran čas za ohranjanje in izboljševanje psihofizične 
pripravljenosti, kar mnogim zaposlenim, ki imajo doma družine, veliko pomeni. Eden od 
glavnih razlogov zadovoljstva je tudi občutek socialne varnosti. Tukaj mislimo predvsem na 
redno izplačevanje plač, saj se zaposleni lahko zanesejo, da bo plača na določen dan 
zagotovo na njihovem računu. Zadnji razlog je mogoče iskati v medosebnih odnosih. 
Terensko delo in včasih težki delovni pogoji krepijo medosebne odnose in kolektivni duh. 
Ker je terensko delo tudi ena od specifik službe, je možno trditi, da so odnosi med 
zaposlenimi dobri in vezi trdne.  
Grafikon 23: Vprašanje »Glede na vse, kako ste zadovoljni s svojo službo« 
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24) Glede na vse, kako ste zadovoljni z organizacijo, v kateri ste zaposleni? 
Na vprašanje Glede na vse, kako ste zadovoljni z organizacijo, v kateri ste zaposleni? je 
povprečje odgovorov anketirancev v izbrani domači organizaciji znašalo 3,0 in standardni 
odklon 1,05, medtem ko je povprečje odgovorov anketiranih v izbrani tuji organizaciji 
znašalo 3,5 in standardni odklon 1,13. Na grafičnem prikazu odgovorov anketirancev je 
viden dokaj različen pogled na vprašanje. Izbrana domača organizacija tukaj prednjači 
predvsem v negativnem pomenu besede. V izbrani tuji organizaciji je na vprašanje z 
»Zadovoljen« ali »Zelo zadovoljen« odgovorilo skoraj 60 % anketiranih, v izbrani domači 
organizaciji pa le 40 %. Skoraj vsak peti anketiranec v izbrani domači organizaciji ni mogel 
točno opredeliti zadovoljstva, v izbrani tuji organizaciji pa je to skoraj vsak tretji 
anketiranec. Skoraj enak delež se pojavlja tudi pri nezadovoljstvu, kjer se je kot 
»Nezadovoljen« in »Zelo nezadovoljen« opredelilo 20 % anketirancev v izbrani tuji 
organizaciji ter 29 % v izbrani domači organizaciji. Slabši rezultati v izbrani domači 
organizaciji ne presenečajo, saj se, kot je že večkrat omenjeno, organizacija trenutno 
spopada z veliko kadrovsko podhranjenostjo in z njo povezanim nerešenim statusom 
zaposlitve zaposlenih v organizaciji. Izbrana domača organizacija veliki večini ne omogoča 
zaposlitev za nedoločen čas, kar pripadniki organizacije prepoznavajo kot glavni vzrok 
kadrovskih težav. Iz tega sledi tudi nezadovoljstvo zaposlenih v organizaciji.  
Grafikon 24: Vprašanje »Glede na vse, kako ste zadovoljni z organizacijo, v kateri ste 
zaposleni?« 
 
































6.4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V uvodnem delu so bile določene 3 hipoteze s 3 podhipotezami. V okviru raziskave so bile 
hipoteze in podhipoteze preverjene, v tem poglavju bodo na podlagi rezultatov potrjene ali 
ovržene. Hipoteze so označene s črko H in številkami od 1 do 4 (H1–H4), podhipoteze pa z 
oznako PH in številkami od 1 do 4 (PH1–PH4). 
H1: Zaposleni v izbrani organizaciji javnega sektorja so bolj zavzeti od zaposlenih v izbrani 
tuji organizaciji. 
V poglavju 6.3 so bili primerjani odgovori zaposlenih iz izbrane domače organizacije z 
odgovori zaposlenih iz izbrane tuje organizacije. Primerjava je bila izvedena na 24 trditvah 
iz anketnega vprašalnika, s katerimi se lahko glede na opredelitve akademske znanosti 
oceni in primerja zavzetost zaposlenih v obeh izbranih organizacijah. Glede na izvedeno 
primerjavo lahko zaključimo, da so rezultati odgovorov na trditve v obeh organizacijah zelo 
podobni, in ni mogoče oceniti, v kateri organizaciji so zaposleni bolj zavzeti, zato je hipoteza 
H1 ovržena. 
H2: Zavzetost zaposlenih v izbrani organizaciji javnega sektorja je večja pri zaposlenih na 
višjih položajih. 
Ko govorimo o zaposlenih na višjih oz. nižjih položajih, mislimo na zaposlene, ki imajo na 
delovnem mestu možnost odločanja in so za svoje odločitve tudi odgovorni (višji položaji), 
ter na zaposlene, ki skrbijo za izvajanje nalog oz. so tisti, ki naloge izvajajo (nižji položaji). 
Glede na odgovore na izbrana vprašanja, s katerimi se v magistrskem delu ocenjuje 
zavzetost zaposlenih, so izračunane povprečne vrednosti in standardni odkloni na 
zastavljene trditve (Priloga 2). Na Grafikonu 25 so prikazani rezultati povprečnih vrednosti 
odgovorov. Glede na dobljene rezultate ugotavljamo, da so v izbrani domači organizaciji 





Grafikon 25: Zavzetost anketirancev glede na položaj 
 
Vir: lasten 
H3: Zaposleni, ki so zaposleni v združbi manj kot 5 let, so bolj zavzeti od sodelavcev z daljšo 
delovno dobo. 
Anketiranci so za potrebe preveritve hipoteze H3 razdeljeni v 2 skupini – na zaposlene, ki 
so v izbrani domači organizaciji zaposleni manj kot 5 let, in tiste, ki so zaposleni več kot 5 
let. Na Grafikonu 26 so predstavljene povprečne vrednosti odgovorov na izbrane trditve 
(delež odgovorov z izračunom povprečne vrednosti in standarnega odklona je prikazan v 
Prilogi 3). Glede na pridobljene rezultate lahko zaključimo, da so tisti, ki so v organizaciji 
zaposleni več kot 5 let, bolj zavzeti od tistih, ki so v organizaciji zaposleni manj kot 5 let. 













Povprečne vrednosti odgovorov zaposlenih v izbrani domači organizaciji 
glede na položaj




Grafikon 26: Zavzetost anketirancev glede na čas zaposlitve v organizaciji 
 
Vir: lasten 
H4: Obstaja razlika v zavzetosti zaposlenih v izbrani organizaciji javnega sektorja glede na 
spol in starost. 
Za preveritev te hipoteze je najprej potrebna preveritev podhipoteze PH1 in podhipoteze 
PH2. Na podlagi rezultatov preverjanja podhipotez PH1 in PH2 smo ugotovili, da zaposlene 
ženskega spola niso bolj zavzete od svojih moških sodelavcev ter da se s starostjo 
zaposlenih zavzetost ne zmanjšuje, temveč veča. Glede na podhipotezi PH1 in PH2 je 
hipoteza H4 potrjena. Zaposleni moškega spola so bolj zavzeti od zaposlenih ženskega 
spola, starejši zaposleni pa so bolj zavzeti od mlajših kolegov.  
PH1: Zaposlene ženskega spola so veliko bolj zavzete od svojih moških sodelavcev. 
Za potrebe preveritve podhipoteze PH1 so na Grafikonu 27 prikazane povprečne vrednosti 
odgovorov na izbrane trditve anketirancev moškega in ženskega spola. Delež odgovorov z 
izračunom povprečne vrednosti in standardnega odklona je prikazan v Prilogi 4. Glede na 
grafični prikaz podatkov smo ugotovili, da zaposlene ženskega spola v povprečju niso bolj 
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Grafikon 27: Zavzetost anketirancev glede na spol 
 
Vir: lasten 
PH2: S starostjo zaposlenih se zavzetost za delo zmanjšuje. 
Anketiranci so bili za preveritev podhipoteze PH2 razdeljeni v 3 starostne skupine. Na 
Grafikonu 28 so primerjane povprečne vrednosti odgovorov na izbrane trditve med 
zaposlenimi, starimi do 25 let, od 26 do 45 let in med starejšimi od 45 let. Glede na rezultate 
izvedene ankete smo ugotovili, da so zaposleni prve starostne skupine (do 25 let) najmanj 
zavzeti ter zaposleni zadnje starostne skupine (starejši od 45 let) najbolj zavzeti. Celotna 
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Povprečne vrednosti odgovorov zaposlenih v izbrani domači organizaciji 
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6.6 PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Zavzetost zaposlenih ni enostaven konstrukt. Potrebno jo je graditi ter jo pozneje tudi znati 
vzdrževati. Na zavzetost zaposlenih vpliva ogromno dejavnikov, ki jih ni vedno preprosto 
zagotoviti, zato je visoko stopnjo zavzetosti zaposlenih relativno težko doseči. Po drugi 
strani pa se hitro zgodi, da zavzetost drastično pade, včasih brez posebnega pokazatelja, ki 
bi vodstvo organizacije na to lahko opozoril. Vodstvo organizacije bi se moralo zavedati 
pomembnosti zavzetosti zaposlenih in posledično težiti k vsakoletnim izboljšavam na tem 
področju. 
Gallupova študija (2013b) zavzetosti zaposlenih je pokazala, da so za 70 % zavzetosti oz. 
nezavzetosti zaposlenih odgovorni vodje. Zato je prvi predlog za izboljšave namenjen 
zaposlenim na višjih položajih oz. vodjem na različnih ravneh organizacije. Vodenje z 
zgledom in pozitivna naravnanost sta osnovni vodili, ki bi se jih morali držati vsi vodje. S 
primernim zgledom si vodje pridobijo zaupanje in spoštovanje zaposlenih, da se to zgodi, 
pa morajo biti primerno usposobljeni. Vodstvo organizacije bi moralo na letni ravni 
organizirati usposabljanja in delavnice s področja managementa, kjer bi poudarili potrebne 
kompetence vodje. Zaposleni na višjih položajih bi se v sklopu dodatnih izobraževanj s 
področja manegementa morali naučiti metod stroškovno nezahtevnih oz. nematerialnih 
nagrad. Zaradi hierarhične strukture organiziranosti je, glede na število vseh zaposlenih v 
organizaciji, zaposlenih na višjih položajih veliko, takšnih, ki se ukvarjajo s področjem 
ravnanja z ljudmi, pa malo. Vodstvo organizacije bi prav tako moralo razmisliti o 
sodelovanju s civilnimi ustanovami ali z zunanjimi strokovnjaki, ki se ukvarjajo s področjem 
ravnanja z ljudmi. 
Kljub številnim raziskavam na temo zadovoljstva in motivacije zaposlenih, ki so že bile 
opravljene v organizaciji, bi moralo vodstvo organizacije razmisliti o letnem merjenju 
zavzetosti zaposlenih. Samo na ta način se lahko oceni trenutna stopnja zavzetosti 
zaposlenih v organizaciji. Kot je bilo omenjeno v vsebinskem delu magistrskega dela, 
obstaja več modelov merjenja zavzetosti, tako krajših kot daljših. Naloga vodstva 
organizacije je, da izbere najprimernejši način in model ter začne z merjenjem. Po 
opravljeni analizi rezultatov se lahko začne uvajanje sprememb in izboljšav, ki bodo 
spodbujale in vplivale na zavzetost zaposlenih na vseh ravneh v organizaciji.  
Res je, da so vodje tisti, ki morajo skrbeti za zaposlene, jih spodbujati ter skrbeti za njihov 
razvoj. Ampak zavzetost zaposlenih je v prvi vrsti odvisna od vsakega posameznika in 
njegove osebne motiviranosti. Zakaj je posameznik zaposlen v organizaciji, kakšne cilje ima, 
v kolikšni meri sam prispeva k svoji zavzetosti ter zavzetosti sodelavcev v enoti in kaj naredi 
vsakodnevno, da je opravljanje dela prijetnejše in bolj sproščeno, so vprašanja, na katera 




lahko dober začetek za uspešno zagotavljanje večje zavzetosti zaposlenih ter posledično 
uspešnejše in kakovostnejše opravljanje nalog organizacije.  
6.7 PRISPEVEK K ZNANOSTI 
V magistrskem delu so zbrana in predstavljena različna teoretična izhodišča, ki 
opredeljujejo pojem zavzetosti zaposlenih z različnih vidikov. K temu je mogoče kot 
prispevek k znanosti dodati in izpostaviti tudi pridobljene in analizirane rezultate opravljene 
raziskave ter anketni vprašalnik, ki je bil v celoti preveden iz angleškega jezika za namen te 
raziskave. Kot prispevek k stroki štejemo tudi podpoglavje 6.6, kjer so podani predlogi za 
izboljšave. 
V izvedeni raziskavi je sodelovalo 9 % vseh zaposlenih izbrane organizacije javnega sektorja, 
kar predstavlja reprezentativen vzorec in posledično izhodišče za nadaljnje raziskave na 
področju zavzetosti zaposlenih v izbrani organizaciji javnega sektorja. Vsebina raziskave, 
sistematično razdeljena vprašanja po sklopih ter način prikaza rezultatov omogočajo 
ponovljivost raziskave v določenem časovnem obdobju oz. v kakšni drugi organizaciji 
javnega sektorja. V kolikor bi raziskavo v izbrani organizaciji javnega sektorja ponovili, bi 
bilo smiselno povečati vzorec anketirancev ter iz vprašalnika izvzeti določen sklop vprašanj. 
Obsežnost vprašalnika se je pokazala kot največja hiba raziskave, predvsem pri uporabi 
spletnega vmesnika 1ka.  
Raziskava na temo zavzetosti zaposlenih je bila prvič izvedena v izbrani organizaciji, zato bo 
ključnega pomena in v pomoč za nadaljnje raziskovanje tega področja. Prav tako bo tudi v 
bodoče možno primerjati rezultate raziskave z izbrano tujo organizacijo, ki raziskavo na 
temo zavzetosti izvaja redno. Vodstvo izbrane organizacija javnega sektorja bo na podlagi 
predstavljenih rezultatov dobilo nov pogled na stanje zavzetosti v celotni organizaciji. 
Raziskava je pokazala vrsto pomanjkljivosti, ki jih mora vodstvo organizacije nemudoma 
začeti urejati in izboljševati.  
Magistrsko delo je lahko v pomoč posameznikom, ki se ukvarjajo s področjem ravnanja z 
ljudmi in se bodo v prihodnosti odločili za raziskovanje področja zavzetosti zaposlenih v 
izbrani organizaciji. Čeprav je bila raziskava izvedena v anonimni organizaciji javnega 
sektorja, sta lahko vprašalnik in rezultati raziskave v pomoč ostalim združbam, ne glede na 






Cilj magistrskega dela je bil na podlagi izvedene raziskave ovrednotiti zavzetost zaposlenih 
v izbrani organizaciji javnega sektorja. Pri tem so pomagale domača in tuja literatura s 
področja zavzetosti zaposlenih ter dosedanje raziskave. V magistrskem delu je bila izvedena 
tudi mednarodna primerjava, in sicer so bili rezultati raziskave v izbrani organizaciji javnega 
sektorja primerjani z rezultati raziskave, opravljene v izbrani tuji organizaciji, ki deluje na 
enakem področju dela. 
Raziskava na temo zavzetosti je bila izvedena s pomočjo anketnega vprašalnika – v izbrani 
domači organizaciji je bila izvedena prvič. V raziskavi je sodelovalo 9 % vseh zaposlenih 
izbrane organizacije javnega sektorja, kar predstavlja reprezentativen vzorec in dobro 
izhodišče za nadaljnje raziskave na področju zavzetosti zaposlenih v izbrani organizaciji 
javnega sektorja. Vsebina raziskave, sistematično razdeljena vprašanja po sklopih ter način 
prikaza rezultatov omogočajo ponovljivost raziskave. Zaradi strukturiranosti anketnega 
vprašalnika pa se lahko v prihodnosti analizira tudi druge sorodne koncepte, kot so 
zadovoljstvo pri delu, motivacija, vpliv nadrejenih in pripadnost organizaciji. 
Za primerjavo zavzetosti zaposlenih v izbrani domači in izbrani tuji organizaciji je bilo tako 
izbranih 24 trditev, ki opredeljujejo zavzetost zaposlenih, kot jo vidi akademska znanost. Na 
podlagi opravljene analize izbranih trditev in izvedene mednarodne primerjave so bile v 
magistrskem delu preverjene tudi v začetku postavljene hipoteze. 
Glede na izvedeno primerjavo je mogoče zaključiti, da so rezultati odgovorov na trditve v 
obeh organizacijah zelo podobni. Na podlagi odgovorov anketirancev ne moremo trditi, da 
so zaposleni v kateri od izbranih organizacij bolj ali manj motivirani za iskanje novih načinov 
dela. Ugotovljeno je bilo, da zaposlenim v izbrani tuji organizaciji delo, ki ga opravljajo, daje 
večji občutek osebnega dosežka kot zaposlenim v izbrani domači organizaciji, vendar so 
zaposleni v obeh organizacijah nadpovprečno pripravljeni vložiti dodaten napor v 
opravljanje določenih nalog. Velik delež anketirancev izbrane domače organizacije meni, 
da so preveč obremenjeni na delovnem mestu. 
Več kot polovica anketirancev v obeh organizacijah meni, da so njihove sposobnosti na 
delovnem mestu dobro uporabljene. Zaposleni v izbrani domači organizaciji ne vidijo 
povezanosti med svojim delom in cilji organizacije v tolikšni meri kot jo vidijo zaposleni v 
tuji organizaciji, v kateri jih tudi več meni, da je delo, ki ga opravljajo, pomembno. V obeh 
organizacijah se več kot 80 % anketirancev počuti odgovorne za doseganje rezultatov. 
Nasploh gre pri primerjavi rezultatov zaznati večje zadovoljstvo pri opravljanju svojega dela 




zadovoljstva pri opravljanju svojega dela. V domači organizaciji čuti pri opravljanju svojega 
dela zadovoljstvo samo četrtina anektirancev. Zaskrbljujoč je podatek, da se skoraj polovica 
anketirancev v izbrani domači organizaciji ne strinja oz. se sploh ne strinja, da je 
nagrajevanje odvisno od kakovosti opravljenega dela. 
Anketiranci v obeh organizacijah verjamejo, da je njihova organizacija uspešna pri 
doseganju svojih ciljev. Pri primerjavi odgovorov je vidno, da so anketirani v izbrani tuji 
organizaciji v zgornjo trditev zelo prepričani, saj je kar 80 % vprašanih odgovorilo pritrdilno, 
medtem ko se je za isti odgovor odločila polovica anketiranih v izbrani domači organizaciji. 
Kljub razlikam med odgovori anketirancev v obeh organizacijah je mogoče sklepati, da oboji 
verjamejo v uspešnost svojih organizacij. 
Tako pri tuji kot pri domači organizaciji so zaposleni izrazili visoko stopnjo spoštovanja do 
vodij v organizaciji. Tako visok delež odgovorov, ki izraža visoko stopnjo spoštovanja, kaže 
na to, da so pripadniki obeh organizacij zadovoljni s svojim vodstvom, ne glede na zaznano 
nezadovoljstvo, ki se pojavlja ob vprašanjih prepoznave in nagrajevanja kakovostno 
opravljenega dela. 
Značilnost primerjanih organizacij je strogo hierarhično organiziran sistem, kjer ima vsak 
zaposleni določeno vlogo ter dolžnost. S tem prihaja tudi do določene stopnje 
odgovornosti, kar prikazujejo rezultati primerjave. V kolikšni meri je zaposleni odgovoren 
za doseganje rezultatov, je odvisno od delovnega mesta in formacijske dolžnosti. Višje na 
hierarhični lestvici kot je zaposleni, višja je njegova odgovornost za doseganje rezulatov.  
V realnosti je izbrano tujo organizacijo izredno težko primerjati z izbrano domačo 
organizacijo. To, da so rezultati odgovorov na zastavljene trditve v anketnem vprašalniku 
zelo podobni, je pozitivno presenečenje. Tuja organizacija ima daljšo tradicijo, boljšo 
javnomnenjsko podporo in proračun, ki ji omogoča uporabo najnaprednejše tehnologije. 
Njeno delovanje urejajo zakoni, ki urejajo samo področje delovanja organizacije. S tem so 
povezani tudi bolj razdelan sistem nagrajevanja, bonitete pripadnikov organizacije, boljše 
možnosti za napredovanje, več sredstev za razvoj in na koncu tudi višja stopnja socialne 
varnosti, ki jo organizacija nudi svojim zaposlenim. Medtem pa se izbrana domača 
organizacija sooča s kadrovsko nepopolnjenostjo, stanje in zmogljivost opreme pa nista na 
ravni, ki bi zadoščala določenim zahtevam in standardom.  
Izbrana domača organizacija je del javnega sektorja, v katerem je sistem nagrajevanja dokaj 
tog. Postopki, pogoji in načini nagrajevanja so točno določeni. Če v določeni organizacijski 
enoti ni možnosti nagrajevanja, potem tudi kakovost opravljenega dela ni relevantna. Že 
dalj časa se organizacija sooča s kadrovsko podhranjenostjo in z njo povezanim nerešenim 




omogoča zaposlitve za nedoločen čas, kar pripadniki organizacije prepoznavajo kot glavni 
vzrok kadrovskih težav, iz česar sledi tudi nezadovoljstvo zaposlenih. 
Glede na rezultate odgovorov na anketni vprašalnik je bilo ugotovljeno, da so v izbrani 
domači organizaciji zaposleni razporejeni na delovna mesta, kjer nimajo možnosti oz. jim 
delovna formacija ne omogoča uporabe vsega znanja in spretnosti. Ugotovljeno je tudi, da 
bi nadrejeni morali vložiti več časa v pojasnjevanje smiselnosti določenih nalog, prav tako 
bi nadrejeni morali znati uporabiti ali izkoristiti delovni potencial zaposlenih. Ne glede na 
vse pa zaposleni v izbrani domači organizaciji vseeno izkazujejo visoko stopnjo spoštovanja 
do svojih vodij. 
Tuja organizacija daje velik poudarek na usposobljenost vsakega zaposlenega, saj je njihovo 
vodilo, da vsak zaposleni igra bistveno vlogo pri uspehu organizacije. Organizacija ponuja 
možnosti nenehnih usposabljanj in s tem skrbi za ustrezna znanja in veščine, ki so potrebni 
za doseganje ciljev organizacije. Težave v izbrani domači organizaciji izhajajo iz velikega 
števila nespecialističnih nalog, ki jih zaposleni opravljajo daljše časovno obdobje. V tem 
času raven specialističnega znanja posameznika drastično pada in zgodi se, da zaposleni ni 
več dovolj usposobljen za opravljanje osnovih nalog, predpisanih za njegovo formacijsko 
dolžnost. 
Glede na razultate raziskave je mogoče sklepati, da je v izbrani domači organizaciji še veliko 
prostora za izboljšave. Za določene zadeve so potrebne sistemske rešitve, v določenih 
primerih pa lahko tudi vsak posameznik prispeva k boljšim razmeram na delovnem mestu. 
Pričakovati, da se bodo zadeve uredile same ali vso odgovornost prenesti na zaposlene na 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani, pred Vami je vprašalnik o zavzetosti zaposlenih v izbrani organizaciji javnega 
sektorja. Preberite trditve na straneh, ki sledijo, ter na podlagi lestvice od 1 do 5 izrazite 
svoje mnenje. To storite tako, da kliknete ustrezen krogec pri vsaki od trditev. Izpolnjevanje 
ankete Vam bo vzelo 5 minut. Sodelovanje je povsem anonimno, pridobljeni podatki bodo 
v kumulativni obliki uporabljeni izključno za raziskovalne namene. Odgovori na anketna 
vprašanja ne vsebujejo nobenih informacij, preko katerih bi Vas lahko identificirali, zato ste 
lahko pri svojih odgovorih povsem iskreni. V anketnem vprašalniku so vprašanja zapisana v 
moški slovnični obliki, uporabljena kot nevtralna za moške in ženske.  Že vnaprej hvala za 
sodelovanje. 
 




 moški  
 ženski  
 
V katero starostno skupino spadate?  
 
 do 25  
 od 26 do 35  
 od 36 do 45 let  
 od 46 do 55 let  
 nad 56 let  
 
Kakšen je Vaš status zaposlitve?  
 
 za določen čas  
 za nedoločen čas  
 
Katera je najvišja stopnja izobrazbe, ki ste jo pridobili?  
 
 nižja ali srednja poklicna izobrazba  
 srednja strokovna izobrazba  
 srednja splošna izobrazba  
 višja strokovna izobrazba, višješolska izobrazba  
 visokošolska strokovna izobrazba  
 visokošolska univerzitetna izobrazba  
 specializacija  
 magisterij  





V kateri regiji prebivate?  
 
 vzhodna Slovenija  
 zahodna Slovenija  
 
Koliko let ste zaposleni v izbrani organizaciji javnega sektorja?  
 
 do 5 let  
 od 6 do 10 let  
 od 11 do 15 let  
 od 16 do 20 let  
 21 let ali več  
 
V katero od spodaj navedenih kategorij sodite? 
 
 zaposleni na nižjem položaju 
 zaposleni na višjem/vodstvenem položaju 
 
Sklop 1: MOJE DELO 
Prosim, ocenite strinjanje s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 
5 (popolnoma se strinjam).  
 1 






















      
Imam dovolj 
informacij, da lahko 
dobro opravljam 
svoje delo. 
      
Sem motiviran za 
iskanje novih 
načinov dela. 
      
Moje delo mi daje 
občutek osebnega 
dosežka. 
      
Delo, ki ga 
opravljam, mi je 
všeč. 
      
Vem, kaj se na 






















pričakuje od mene. 
Po potrebi sem 
pripravljen vložiti 
dodaten napor, da 
bo delo opravljeno. 
      
Neprestano iščem 
načine, kako svoje 
delo opraviti bolje. 
      
Imam dovolj 
sredstev (npr. ljudi, 
MTS, proračuna), 
da opravim svoje 
delo. 




      
Moje sposobnosti 
so na delovnem 
mestu dobro 
uporabljene. 
      
Vem, kako je moje 
delo povezano s cilji 
organizacije. 
      
Delo, ki ga 
opravljam, je 
pomembno. 
      








      




      
Odgovoren sem za 
doseganje 
rezultatov. 
      




























Moje potrebe po 
usposabljanju so 
prepoznane. 




razumel, kaj moram 
v prihodnosti 
izboljšati, da bom 
bolje ocenjen. 
      
 
Sklop 2: MOJA ORGANIZACIJSKA ENOTA  
Prosim, ocenite strinjanje s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 
5 (popolnoma se strinjam). 
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sodelujejo, da bi 
opravili delo. 




nove zaposlene z 
ustreznimi 
veščinami. 
      
Napredovanje v 




      
V enoti so sprejeti 






















zaposlenimi, ki ne 




Razlike v kakovosti 
opravljenega dela v 
enoti so 
prepoznane. 





      
Zaposleni v enoti 
delijo znanje drug z 
drugim. 
      
Stopnja 
usposobljenosti 
sodelavcev v enoti 
se je v zadnjem letu 
izboljšala. 
      
 













Kako bi na splošno ocenili kakovost dela, ki 







Sklop 3: IZBRANA ORGANIZACIJA JAVNEGA SEKTORJA 
Prosim, ocenite strinjanje s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 
5 (popolnoma se strinjam). 
 1 


















ustrezno znanje in 










      
Kakovost 
opravljenega dela je 
prepoznana. 





      
Povišanje plače je 




      













      
Zaposleni so na 
delovnem mestu 
zaščiteni pred 














































      




      
Svojo organizacijo 
priporočam kot 
dober kraj za delo. 
      






za delo v moji 
organizaciji. 







Sklop 4: NADREJENI 
Naslednji sklop trditev se nanaša na vaš pogled na delo nadrejenih. Prosim, ocenite 
strinjanje s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma 
se strinjam). 
 1 























      





      
Pogovor z 




      
Moj nadrejeni je 
zavezan 
predstavništvu 
organizacije v vseh 
družbenih pogledih. 
      





      
Nadrejeni v enoti 
podpirajo razvoj 
zaposlenih. 
      
Nadrejeni me 
posluša, kadar želim 
kaj povedati. 
      
Nadrejeni me 
spoštuje.       
V zadnjih šestih 
mesecih je 
nadrejeni govoril z 
manoj o moji 
























verjamem in mu 
zaupam. 
      
 












Na splošno, kako dobro se vam zdi, da vaš 
neposredno nadrejeni opravlja svoje delo?      
 
Prosim, ocenite strinjanje s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 
5 (popolnoma se strinjam). 
 1 
























      














prioritetah in ciljih 
organizacije.  
      































(npr. o projektih, 
ciljih). 






      
 












Na splošno, kako dobro se Vam zdi, da prvi 
nadrejeni nad vašim nadrejenim opravlja 
svoje delo? 
     
 
Prosim, ocenite strinjanje s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 
5 (popolnoma se strinjam). 
 1 



















do vodij v 
organizaciji. 
      










Sklop 5: ZADOVOLJSTVO PRI DELU 
Naslednji sklop vprašanj se nanaša na vaše zadovoljstvo pri delu. Prosim, ocenite 
zadovoljstvo s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 (zelo nezadovoljen) do 5 (zelo 
zadovoljen).  













Zelo    
zadovoljen. 
Kako zadovoljni ste s 
svojo vpetostjo v 
odločitve, ki vplivajo na 
vaše delo? 
     
Kako zadovoljni ste z 
informacijami, ki jih 
prejemate od vodstva o 
tem, kaj se dogaja v 
organizaciji? 
     
Kako zadovoljni ste s 
priznanjem, ki ga dobite za 
dobro opravljanje dela? 
     
Kako zadovoljni ste s 
politiko in prakso vodenja 
višjih nadrejenih? 
     
Kako zadovoljni ste z 
možnostmi napredovanja 
znotraj organizacije? 
     
Kako ste zadovoljni z 
usposabljanji, ki so vam na 
voljo za opravljanje 
trenutnega delovnega 
mesta? 
     
Glede na vse, kako ste 
zadovoljni s svojo službo?      
Glede na vse, kako ste 
zadovoljni s svojim 
plačilom? 
     
Glede na vse, kako ste 
zadovoljni z organizacijo, v 
kateri ste zaposleni? 
     
 
 





PRILOGA 2: ZAVZETOST ANKETIRANCEV GLEDE NA POLOŽAJ 
   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam niti 




Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon TRDITVE   
Sem motiviran za iskanje novih 
načinov dela. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
2 % 6 % 10 % 47 % 36 % 0 % 100 % 4,1 0,93 
Zaposleni na 
nižjih položajih 
6 % 11 % 21 % 43 % 20 % 0 % 100 % 3,6 1,1 
Moje delo mi daje občutek 
osebnega dosežka. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
3 % 13 % 18 % 46 % 19 % 1 % 100 % 3,6 1,08 
Zaposleni na 
nižjih položajih 
10 % 15 % 27 % 36 % 11 % 1 % 100 % 3,2 1,17 
Delo, ki ga opravljam, mi je 
všeč. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
3 %  3 % 14 % 36 % 45 % 0 % 100 % 4,2 0,97 
Zaposleni na 
nižjih položajih 
3 % 9 % 16 % 46 % 25 % 0 % 100 % 3,8 1,04 
Po potrebi sem pripravljen 
vložiti dodaten napor, da bo 
delo opravljeno. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
1 % 1 % 8 %  41 % 48 % 2 % 100 % 4,3 0,96 
Zaposleni na 
nižjih položajih 
2 % 3 % 10 % 49 % 34 % 0 % 100 % 4,1 0,92 
Neprestano iščem načine, kako 
svoje delo opraviti bolje. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
3 % 3 % 12 % 50 % 32 % 0 % 100 % 4,1 0,91 
Zaposleni na 
nižjih položajih 
3 % 6 %  19 % 48 % 24 % 0 % 100 % 3,8 0,99 
Moja delovna obremenitev je 
razumna. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
8 % 15 % 17 % 48 % 14 % 0 % 100 % 3,4 1,14 
Zaposleni na 
nižjih položajih 




   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam 





Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
TRDITVE   
Moje sposobnosti so na 
delovnem mestu dobro 
uporabljene. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
7 % 15 % 24 % 45 % 10 % 0 % 100 % 3,4 1,07 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
8 % 17 % 23 % 39 % 12 % 1 % 100 % 3,3 1,15 
Vem, kako je moje delo 
povezano s cilji 
organizacije. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
2 % 12 % 17 % 50 % 18 % 2 % 100 % 3,7 1,09 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
5 % 13 % 29 % 38 % 12 % 2 % 100 % 3,3 1,14 
Delo, ki ga opravljam, je 
pomembno. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
2 % 3 % 18 % 50 % 23 % 4 % 100 % 3,8 1,14 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
4 % 8 % 22 % 46 % 20 % 1 % 100 % 3,7 1,04 
Odgovoren sem za 
doseganje rezultatov. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
0 % 2 % 2 %  54 % 40 % 2 % 100 % 4,3 0,86 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
3 % 6 % 15 % 53 % 23 % 1 % 100 % 3,9 0,97 
Zaposleni, s katerimi 
delam, sodelujejo, da bi 
opravili delo. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
1 % 4 % 21 % 55 % 20 % 0 % 100 % 3,9 0,8 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
3 % 8 %  23 % 53 % 12 % 1 % 100 % 3,6 0,95 
Organizacija, v kateri sem 
zaposlen, rekrutira nove 
zaposlene z ustreznimi 
veščinami. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
21 % 21 % 34 % 17 % 5 %  3 % 100 % 2,6 1,22 
Zaposleni na nižjih 
položajih 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam 





Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
TRDITVE   
Razlike v kakovosti 
opravljenega dela v 
enoti so prepoznane. 
Zaposleni ni višjih 
položajih 
3 % 14 % 27 % 43 % 11 % 2 % 100 % 3,4 1,07 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
10 % 22 % 29 % 33 % 4 %  1 % 100 % 3 1,12 
Nagrajevanje je 
odvisno od kakovosti 
opravljenega dela. 
Zaposleni ni višjih 
položajih 
15 % 31 % 27 % 15 % 8 % 5 % 100 % 2,6 1,28 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
22 % 28 % 26 % 18 % 4 % 3 % 100 % 2,5 1,2 
Zaposleni v enoti delijo 
znanje drug z drugim. 
Zaposleni ni višjih 
položajih 
2 %  8 %  28 % 50 % 12 % 0 % 100 % 3,6 0,87 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
4 % 10 % 30 % 46 % 9 % 1 % 100 % 3,4 0,97 
Zaposleni imajo 
ustrezno znanje in 
veščine, ki so potrebni 
za doseganje ciljev 
organizacije. 
Zaposleni ni višjih 
položajih 
3 % 11 % 31 % 41 % 13 % 1 % 100 % 3,5 1,01 
Zaposleni na nižjih 
položajih 






Zaposleni ni višjih 
položajih 
6 % 22 % 37 % 25 % 5 % 6 % 100 % 2,8 1,19 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
9 % 22 % 39 % 21 % 3 % 5 % 100 % 2,7 1,15 
Kakovost opravljenega 
dela je prepoznana. 
Zaposleni ni višjih 
položajih 
3 % 25 % 28 % 37 % 2 % 5 % 100 % 3 1,13 
Zaposleni na nižjih 
položajih 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam 





Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 




Zaposleni na višjih 
položajih 
12 % 32 % 23 % 25 % 3 % 6 % 100 % 2,6 1,23 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
20 % 29 % 29 % 17 % 2 % 3 % 100 % 2,4 1,14 
Moja organizacija je 
uspešna pri doseganju 
svojih ciljev. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
4 % 11 % 29 % 44 % 13 % 0 % 100 % 3,5 0,99 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
8 % 13 % 28 % 38 % 10 % 3 % 100 % 3,2 1,22 
Svojo organizacijo 
priporočam kot dober 
kraj za delo. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
6 % 10 % 30 % 40 % 13 % 1 % 100 % 3,4 1,08 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
12 % 17 % 33 % 29 % 7 %  2 % 100 % 3 1,18 
Imam visoko stopnjo 
spoštovanja do vodij v 
organizaciji. 
Zaposleni na višjih 
položajih 
0 % 10 % 27 % 38 % 25 % 0 % 100 % 3,8 0,93 
Zaposleni na nižjih 
položajih 
6 % 12 % 27 % 38 % 16 % 1 % 100 % 3,4 1,12 
  MOŽNI ODGOVORI 











Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
Glede na vse, kako ste 
zadovoljni s svojo 
službo? 
Zaposleni na višjih 
položajih 
         
Zaposleni na nižjih 
položajih 





  MOŽNI ODGOVORI 











Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
Glede na vse, kako ste 
zadovoljni z 
organizacijo, v kateri ste 
zaposleni? 
Zaposleni na višjih 
položajih 
7 % 14 % 28 % 45 % 6 %  0 % 100 % 3,3 1,01 
Zaposleni na nižjih 
položajih 






PRILOGA 3: ZAVZETOST ANKETIRANCEV GLEDE NA ČAS ZAPOSLITVE V ORGANIZACIJI 
   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam 





Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon TRDITVE   
Sem motiviran za 
iskanje novih načinov 
dela. 
Zaposlen manj kot 5 let 5 % 8 % 23 % 38 % 26 % 0 % 100 % 3,7 1,1 
Zaposlen več kot 5 let 5 % 11 % 17 % 44 % 23 % 0 % 100 % 3,7 1,11 
Moje delo mi daje 
občutek osebnega 
dosežka. 
Zaposlen manj kot 5 let 12 % 14 % 28 % 34 % 12 % 1 % 100 % 3,2 1,22 
Zaposlen več kot 5 let 8 %  15 % 24 % 38 % 13 % 1 % 100 % 3,3 1,16 
Delo, ki ga opravljam, 
mi je všeč. 
Zaposlen manj kot 5 let 6 % 5 % 13 % 44 % 32 % 0 % 100 % 3,9 1,09 
Zaposlen več kot 5 let 2 % 8 % 16 % 43 % 29 % 0 % 100 % 3,9 1,02 
Po potrebi sem 
pripravljen vložiti 
dodaten napor, da bo 
delo opravljeno. 
Zaposlen manj kot 5 let 4 % 3 % 13 % 50 % 30 % 0 % 100 % 4 0,97 
Zaposlen več kot 5 let 2 % 3 % 9 % 47 % 39 % 1 % 100 % 4,2 0,91 
Neprestano iščem 
načine, kako svoje delo 
opraviti bolje. 
Zaposlen manj kot 5 let 5 % 8 % 21 % 46 % 20 % 0 % 100 % 3,7 1,04 




Zaposlen manj kot 5 let 10 % 11 % 21 % 47 % 9 % 2 % 100 % 3,3 1,2 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam 





Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon TRDITVE   
Moje sposobnosti so 
na delovnem mestu 
dobro uporabljene. 
Zaposlen manj kot 5 let 11 % 22 % 29 % 29 % 8 % 2 % 100 % 3 1,19 
Zaposlen več kot 5 let 7 %  15 % 22 % 43 % 13 % 0 % 100 % 3,4 1,12 
Vem, kako je moje 
delo povezano s cilji 
organizacije. 
Zaposlen manj kot 5 let 8 % 24 % 28 % 31 % 7 %  3 % 100 % 3 1,17 
Zaposlen več kot 5 let 5 % 11 % 26 % 42 % 15 % 2 % 100 % 3,5 1,13 
Delo, ki ga opravljam, 
je pomembno. 
Zaposlen manj kot 5 let 5 % 12 % 25 % 39 % 17 % 3 % 100 % 3,4 1,2 
Zaposlen več kot 5 let 3 % 6 % 20 % 49 % 22 % 1 % 100 % 3,8 1 
Odgovoren sem za 
doseganje rezultatov. 
Zaposlen manj kot 5 let 3 % 7 % 16 % 51 % 22 % 1 % 100 % 3,8 1,02 
Zaposlen več kot 5 let 2 % 4 % 12 % 53 % 28 % 1 % 100 % 4 0,93 
Zaposleni, s katerimi 
delam, sodelujejo, da 
bi opravili delo. 
Zaposlen manj kot 5 let 3 % 9 % 19 % 57 % 10 % 2 % 100 % 3,6 1,02 
Zaposlen več kot 5 let 2 % 7 %  24 % 52 % 15 % 0 % 100 % 3,7 0,9 
Organizacija, v kateri 
sem zaposlen, 
rekrutira nove 
zaposlene z ustreznimi 
veščinami. 
Zaposlen manj kot 5 let 17 % 21 % 29 % 25 % 5 %  3 % 100 % 2,7 1,23 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam 





Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon TRDITVE   
Razlike v kakovosti 
opravljenega dela v 
enoti so prepoznane. 
Zaposlen manj kot 5 let 9 % 21 % 26 % 36 % 6 % 2 % 100 % 3 1,15 
Zaposlen več kot 5 let 9 % 20 % 29 % 35 % 5 % 2 % 100 % 3 1,13 
Nagrajevanje je 
odvisno od kakovosti 
opravljenega dela. 
Zaposlen manj kot 5 let 18 % 31 % 27 % 18 % 3 % 3 % 100 % 2,5 1,16 
Zaposlen več kot 5 let 21 % 29 % 25 % 18 % 5 % 3 % 100 % 2,5 1,22 
Zaposleni v enoti delijo 
znanje drug z drugim. 
Zaposlen manj kot 5 let 5 %  9 % 25 % 50 % 10 % 1 % 100 % 3,5 1,03 
Zaposlen več kot 5 let 3 % 10 % 31 % 46 % 9 %  0 % 100 % 3,5 0,94 
Zaposleni imajo 
ustrezno znanje in 
veščine, ki so potrebni 
za doseganje ciljev 
organizacije. 
Zaposlen manj kot 5 let 7 % 5 %  35 % 41 % 9 % 3 % 100 % 3,3 1,15 






Zaposlen manj kot 5 let 10 % 21 % 34 % 23 % 5 % 7 % 100 % 2,7 1,27 
Zaposlen več kot 5 let 8 %  23 % 40 % 21 % 3 % 5 % 100 % 2,7 1,12 
Kakovost opravljenega 
dela je prepoznana. 
Zaposlen manj kot 5 let 11 % 17 % 33 % 32 % 3 % 3 % 100 % 2,9 1,19 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam 







Skupaj Povprečje  
Standardni 




Zaposlen manj kot 5 let 18 % 27 % 26 % 21 % 2 % 5 % 100% 2,5 1,21 
Zaposlen več kot 5 let 18 % 31 % 28 % 18 % 2 % 3 % 100 % 2,5 1,14 
Moja organizacija je 
uspešna pri doseganju 
svojih ciljev. 
Zaposlen manj kot 5 let 9 %  15 % 28 % 38 % 8 %  2 % 100 % 3,2 1,16 
Zaposlen več kot 5 let 7 % 12 % 28 % 39 % 11 % 3 % 100 % 3,3 1,19 
Svojo organizacijo 
priporočam kot dober 
kraj za delo. 
Zaposlen manj kot 5 let 12 % 12 % 36 % 32 % 8 % 0 % 100 % 3,1 1,11 
Zaposlen več kot 5 let 11 % 16 % 32 % 31 % 8 % 2 % 100 % 3 1,19 
Imam visoko stopnjo 
spoštovanja do vodij v 
organizaciji. 
Zaposlen manj kot 5 let 4 %  13 % 28 % 36 % 18 % 1 % 100 % 3,5 1,11 
Zaposlen več kot 5 let 5 % 12 % 27 % 39 % 16 % 0 % 100 % 3,5 1,09 
  MOŽNI ODGOVORI 













Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
Glede na vse, kako ste 
zadovoljni s svojo 
službo? 
Zaposlen manj kot 5 let 9 % 8 %  23 % 50 % 10 % 100 % 100 % 3,5 1,06 





  MOŽNI ODGOVORI 













Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
Glede na vse, kako ste 
zadovoljni z 
organizacijo, v kateri ste 
zaposleni? 
Zaposlen manj kot 5 let 14 % 16 % 35 % 33 % 2 % 0 % 100 % 2,9 1,06 
Zaposlen več kot 5 let 9 %  20 % 30 % 37 % 4 % 0 % 100 % 3,1 1,04 




PRILOGA 4: ZAVZETOST ANKETIRANCEV GLEDE NA SPOL 
   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam 





Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
TRDITVE   
Sem motiviran za 
iskanje novih načinov 
dela. 
Zaposleni moškega spola 6 % 10 % 18 % 41 % 25 % 0 % 100 % 3,7 1,13 
Zaposlene ženskega spola  1 % 11 % 20 % 52 % 15 % 0 % 100 % 3,7 0,91 
Moje delo mi daje 
občutek osebnega 
dosežka. 
Zaposleni moškega spola 9 % 15 % 24 % 38 % 14 % 0 % 100 % 3,3 1,18 
Zaposlene ženskega spola  6 % 14 % 33 % 34 % 10 % 3 % 100 % 3,2 1,16 
Delo, ki ga opravljam, 
mi je všeč. 
Zaposleni moškega spola 3 % 7 % 15 % 43 % 31 % 0 % 100 % 3,9 1,06 
Zaposlene ženskega spola  0 % 10 % 20 % 49 % 20 % 0 % 100 % 3,8 0,88 
Po potrebi sem 
pripravljen vložiti 
dodaten napor, da bo 
delo opravljeno. 
Zaposleni moškega spola 2 % 3 % 11 % 46 % 38 % 1 % 100 % 4,1 0,94 
Zaposlene ženskega spola  3 % 3 % 4 % 58 % 33 % 0 % 100 % 4,2 0,82 
Neprestano iščem 
načine, kako svoje delo 
opraviti bolje. 
Zaposleni moškega spola 3 % 6 % 17 % 50 % 25 % 0 % 100 % 3,9 0,96 




Zaposleni moškega spola 8 % 14 % 25 % 41 % 11 % 1 % 100 % 3,3 1,12 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam 





Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
TRDITVE   
Moje sposobnosti so 
na delovnem mestu 
dobro uporabljene. 
Zaposleni moškega spola 8 % 16 % 23 % 41 % 12 % 0 % 100 % 3,3 1,13 
Zaposlene ženskega spola  6 % 24 % 24 % 35 % 8 %  3 % 100 % 3,1 1,18 
Vem, kako je moje 
delo povezano s cilji 
organizacije. 
Zaposleni moškega spola 5 % 13 % 26 % 40 % 14 % 2 % 100 % 3,4 1,15 
Zaposlene ženskega spola  4 % 16 % 28 % 39 % 9 %  4 % 100 % 3,2 1,17 
Delo, ki ga opravljam, 
je pomembno. 
Zaposleni moškega spola 4 % 7 % 20 % 46 % 22 % 1 % 100 % 3,7 1,06 
Zaposlene ženskega spola  1 % 5 % 27 % 49 % 15 % 3 % 100 % 3,6 1,01 
Odgovoren sem za 
doseganje rezultatov. 
Zaposleni moškega spola 2 % 5 % 13 % 51 % 28 % 1 % 100 % 4 0,95 
Zaposlene ženskega spola  1 % 5 % 15 % 61 % 15 % 3 % 100 % 3,8 0,99 
Zaposleni, s katerimi 
delam, sodelujejo, da 
bi opravili delo. 
Zaposleni moškega spola 3 % 7 % 20 % 55 % 15 % 1 % 100 % 3,7 0,94 
Zaposlene ženskega spola  1 % 10 % 41 % 42 % 6 %  0 % 100 % 3,4 0,81 
Organizacija, v kateri 
sem zaposlen, 
rekrutira nove 
zaposlene z ustreznimi 
veščinami. 
Zaposleni moškega spola 22 % 24 % 28 % 19 % 3 % 3 % 100 % 2,5 1,21 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam niti 




Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
TRDITVE   
Razlike v kakovosti 
opravljenega dela v 
enoti so prepoznane. 
Zaposleni moškega spola 9 % 20 % 28 % 37 % 5 % 1 % 100 % 3 1,13 
Zaposlene ženskega spola  8 % 25 % 35 % 24 % 5 % 3 % 100 % 2,9 1,11 
Nagrajevanje je 
odvisno od kakovosti 
opravljenega dela. 
Zaposleni moškega spola 20 % 28 % 26 % 18 % 5 % 3 % 100 % 2,5 1,22 
Zaposlene ženskega spola  22 % 36 % 24 % 15 % 1 % 1 % 100 % 2,3 1,07 
Zaposleni v enoti delijo 
znanje drug z drugim. 
Zaposleni moškega spola 3 %  9 %  28 % 49 % 10 % 0 % 100 % 3,5 0,95 
Zaposlene ženskega spola  6 % 13 % 42 % 33 % 4 %  1 % 100 % 3,1 0,99 
Zaposleni imajo 
ustrezno znanje in 
veščine, ki so potrebni 
za doseganje ciljev 
organizacije. 
Zaposleni moškega spola 5 % 14 % 32 % 39 % 10 % 2 % 100 % 3,3 1,07 






Zaposleni moškega spola 9 % 23 % 38 % 22 % 4 % 5 % 100 % 2,8 1,14 
Zaposlene ženskega spola  9 % 20 % 43 % 19 % 0 % 9 % 100 % 2,5 1,16 
Kakovost opravljenega 
dela je prepoznana. 
Zaposleni moškega spola 9 % 22 % 29 % 34 % 4 % 2 % 100 % 3 1,13 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    




Niti se strinjam 





Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 




Zaposleni moškega spola 18 % 30 % 26 % 20 % 3 % 3 % 100 % 2,5 1,18 
Zaposlene ženskega spola  16 % 35 % 37 % 8 % 0 % 4 % 100 % 2,3 0,96 
Moja organizacija je 
uspešna pri doseganju 
svojih ciljev. 
Zaposleni moškega spola 8 %  13 % 26 % 40 % 11 % 2 % 100 % 3,3 1,17 
Zaposlene ženskega spola  3 % 11 % 41 % 28 % 10 % 8 % 100 % 3,1 1,26 
Svojo organizacijo 
priporočam kot dober 
kraj za delo. 
Zaposleni moškega spola 11 % 16 % 30 % 33 % 8 %  1 % 100 % 3,1 1,17 
Zaposlene ženskega spola  10 % 13 % 47 % 18 % 8 % 5 % 100 % 2,8 1,21 
Imam visoko stopnjo 
spoštovanja do vodij v 
organizaciji. 
Zaposleni moškega spola 6 % 12 % 27 % 38 % 17 % 1 % 100 % 3,5 1,11 
Zaposlene ženskega spola  1 % 13 % 30 % 39 % 16 % 0 % 100 % 3,6 0,96 
  MOŽNI ODGOVORI 











Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
Glede na vse, kako ste 
zadovoljni s svojo 
službo? 
Zaposleni moškega spola 6 % 10 % 26 % 46 % 12 % 0 % 100 % 3,5 1,03 





  MOŽNI ODGOVORI 











Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
Glede na vse, kako ste 
zadovoljni z 
organizacijo, v kateri ste 
zaposleni? 
Zaposleni moškega spola 11 % 19 % 31 % 35 % 4 %  0 % 100 % 3 1,06 






PRILOGA 5: ZAVZETOST ANKETIRANCEV GLEDE NA STAROSTNO SKUPINO 
   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    









Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon TRDITVE   
Sem motiviran za 




8 % 12 % 24 % 32 % 24 % 0 % 100 % 3,5 1,22 
Stari do 
45 let 
5 % 11 % 18 % 43 % 23 % 0 % 100 % 3,7 1,1 
Starejši 
od 45 let 
4 % 8 %  16 % 45 % 28 % 0 % 100 % 3,8 1,04 





16 % 14 % 28 % 28 % 12 % 2 % 100 % 3 1,32 
Stari do 
45 let 
10 % 15 % 25 % 36 % 12 % 1 % 100 % 3,2 1,19 
Starejši 
od 45 let 
1 %  12 % 23 % 48 % 16 % 0 % 100 % 3,7 0,93 
Delo, ki ga opravljam, 
mi je všeč. 
Stari do 
25 let 
8 % 6 % 14 % 42 % 30 % 0 % 100 % 3,8 1,18 
Stari do 
45 let 
3 % 10 % 16 % 43 % 28 % 0 % 100 % 3,8 1,06 
Starejši 
od 45 let 
1 % 0 % 15 % 47 % 37 % 0 % 100 % 4,2 0,76 
Po potrebi sem 
pripravljen vložiti 




6 % 4 % 14 % 46 % 30 % 0 % 100 % 3,9 1,07 
Stari do 
45 let 
2 % 3 % 11 % 49 % 34 % 1 % 100 % 4,1 0,95 
Starejši 
od 45 let 




   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    









Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon TRDITVE   
Neprestano iščem 
načine, kako svoje delo 
opraviti bolje. 
Stari do 25 
let 
8 % 8 % 18 % 46 % 20 % 0 % 100 % 3,6 1,14 
Stari do 45 
let 
3 % 5 % 19 % 49 % 23 % 0 % 100 % 3,8 0,97 
Starejši od 
45 let 




Stari do 25 
let 
10 % 8 %  38 % 34 % 6 %  4 % 100 % 3,1 1,2 
Stari do 45 
let 
7 %  15 % 24 % 42 % 11 % 0 % 100 % 3,3 1,11 
Starejši od 
45 let 
9 % 12 % 23 % 47 % 10 % 0 % 100 % 3,4 1,09 
Moje sposobnosti so 
na delovnem mestu 
dobro uporabljene. 
Stari do 25 
let 
8 % 22 % 32 % 30 % 6 %  2 % 100 % 3 1,13 
Stari do 45 
let 
8 % 18 % 24 % 38 % 11 % 0 % 100 % 3,2 1,15 
Starejši od 
45 let 
6 % 10 % 18 % 51 % 15 % 0 % 100 % 3,6 1,04 
Vem, kako je moje 
delo povezano s cilji 
organizacije. 
Stari do 25 
let 
10 % 20 % 28 % 32 % 6 %  4 % 100 % 2,9 1,24 
Stari do 45 
let 
5 %  14 % 29 % 37 % 12 % 2 % 100 % 3,3 1,15 
Starejši od 
45 let 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    









Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon TRDITVE   
Delo, ki ga opravljam, 
je pomembno. 
Stari do 25 
let 
4 % 16 % 22 % 36 % 20 % 2 % 100 % 3,5 1,22 
Stari do 45 
let 
4 % 7 % 23 % 45 % 19 % 1 % 100 % 3,7 1,06 
Starejši od 
45 let 
1 % 1 % 13 % 57 % 27 % 1 % 100 % 4 0,82 
Odgovoren sem za 
doseganje rezultatov. 
Stari do 25 
let 
6 % 6 % 20 % 52 % 14 % 2 % 100 % 3,6 1,13 
Stari do 45 
let 
2 % 5 % 14 % 54 % 25 % 1 % 100 % 3,9 0,93 
Starejši od 
45 let 
1 % 4 %  4 %  50 % 41 % 1 % 100 % 4,2 0,89 
Zaposleni, s katerimi 
delam, sodelujejo, da 
bi opravili delo. 
Stari do 25 
let 
6 % 12 % 12 % 59 % 8 %  2 % 100 % 3,4 1,14 
Stari do 45 
let 
2 % 8 % 23 % 53 % 13 % 0 % 100 % 3,6 0,92 
Starejši od 
45 let 
2 % 2 %  25 % 52 % 19 % 0 % 100 % 3,8 0,82 
Organizacija, v kateri 
sem zaposlen, 
rekrutira nove 
zaposlene z ustreznimi 
veščinami. 
Stari do 25 
let 
16 % 12 % 35 % 31 % 4 %  2 % 100 % 2,9 1,2 
Stari do 45 
let 
21 % 25 % 31 % 17 % 3 % 3 % 100 % 2,4 1,17 
Starejši od 
45 let 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    
   Sploh se ne 
strinjam. 
Se ne strinjam. 





Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon TRDITVE   
Razlike v kakovosti 
opravljenega dela v 
enoti so prepoznane. 
Stari do 25 
let 
16 % 24 % 24 % 27 % 6 % 2 % 100 % 2,8 1,25 
Stari do 45 
let 
9 %  20 % 31 % 33 % 5 % 2 % 100 % 3 1,12 
Starejši od 
45 let 
7 % 21 % 19 % 46 % 6 % 1 % 100 % 3,2 1,11 
Nagrajevanje je 
odvisno od kakovosti 
opravljenega dela. 
Stari do 25 
let 
22 % 27 % 24 % 22 % 2 % 2 % 100 % 2,5 1,19 
Stari do 45 
let 
21 % 29 % 25 % 18 % 4 % 3 % 100 % 2,5 1,12 
Starejši od 
45 let 
17 % 33 % 27 % 16 % 5 % 2 % 100 % 2,5 1,15 
Zaposleni v enoti delijo 
znanje drug z drugim. 
Stari do 25 
let 
6 % 6 %  22 % 51 % 12 % 2 % 100 % 3,5 1,12 
Stari do 45 
let 
4 % 10 % 29 % 48 % 8 %  0 % 100 % 3,4 0,95 
Starejši od 
45 let 
1 % 10 % 35 % 41 % 13 % 1 % 100 % 3,5 0,94 
Zaposleni imajo 
ustrezno znanje in 
veščine, ki so potrebni 
za doseganje ciljev 
organizacije. 
Stari do 25 
let 
10 % 2 % 37 % 35 % 12 % 4 % 100 % 3,2 1,27 
Stari do 45 
let 
4 %  15 % 33 % 38 % 8 % 2 % 100 % 3,2 1,05 
Starejši od 
45 let 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    









Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 






Stari do 25 
let 
14 % 12 % 37 % 20 % 8 % 8 % 100 % 2,7 1,38 
Stari do 45 
let 
9 % 24 % 38 % 21 % 3 % 5 % 100 % 2,7 1,14 
Starejši od 
45 let 
4 % 24 % 42 % 23 % 2 % 5 % 100 % 2,8 1,05 
Kakovost opravljenega 
dela je prepoznana. 
Stari do 25 
let 
14 % 12 % 41 % 24 % 6 % 2 % 100 % 2,9 1,18 
Stari do 45 
let 
10 % 22 % 29 % 33 % 4 % 2 % 100 % 2,9 1,14 
Starejši od 
45 let 




Stari do 25 
let 
27 % 16 % 27 % 24 % 0 % 6 % 100 % 2,4 1,29 
Stari do 45 
let 
19 % 31 % 26 % 18 % 3 % 4 % 100 % 2,4 1,17 
Starejši od 
45 let 
13 % 34 % 34 % 17 % 1 % 2 % 100 % 2,5 1,01 
Moja organizacija je 
uspešna pri doseganju 
svojih ciljev. 
Stari do 25 
let 
14 % 8 % 24 % 39 % 12 % 2 % 100 % 3,2 1,31 
Stari do 45 
let 
7 % 14 % 28 % 37 % 11 % 3 % 100 % 3,2 1,2 
Starejši od 
45 let 





   MOŽNI ODGOVORI  
   1 2 3 4 5 X    









Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon TRDITVE   
Svojo organizacijo 
priporočam kot dober 
kraj za delo. 
Stari do 25 
let 
18 % 12 % 37 % 29 % 4 % 0 % 100 % 2,9 1,15 
Stari do 45 
let 
12 % 16 % 32 % 30 % 9 % 2 % 100 % 3 1,21 
Starejši od 
45 let 
5 % 15 % 35 % 36 % 9 %  1 % 100 % 3,3 1,04 
Imam visoko stopnjo 
spoštovanja do vodij v 
organizaciji. 
Stari do 25 
let 
4 % 12 % 24 % 35 % 22 % 2 % 100 % 3,5 1,21 
Stari do 45 
let 
6 % 13 % 27 % 39 % 15 % 0 % 100 % 3,4 1,09 
Starejši od 
45 let 
2 %  12 % 28 % 37 % 21 % 1 % 100 % 3,6 1,07 
           
  MOŽNI ODGOVORI 











Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
Glede na vse, kako ste 
zadovoljni s svojo 
službo? 
Stari do 25 
let 
16 % 8 % 18 % 49 % 8 %  0 % 100 % 3,2 1,23 
Stari do 45 
let 
5 % 10 % 29 % 45 % 11 % 0 % 100 % 3,5 0,99 
Starejši od 
45 let 





  MOŽNI ODGOVORI 











Ne vem. Skupaj Povprečje  
Standardni 
odklon 
Glede na vse, kako ste 
zadovoljni z 
organizacijo, v kateri ste 
zaposleni? 
Stari do 25 
let 
20 % 18 % 33 % 29 % 0 % 0 % 100 % 2,7 1,1 
Stari do 45 
let 
10 % 21 % 32 % 35 % 3 % 0 % 100 % 3 1,03 
Starejši od 
45 let 
6 % 14 % 24 % 48 % 8 % 0 % 100 % 3,4 1,02 
Vir: lasten 
